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”An American, a Japanese and a Frenchman were captured by hostile forces that in-
tended to execute them immediately. Each was granted a last request. The Frenchman 
asked to sing “La Marsellaise”. The Japanese asked to give his lecture on employee 
involvement. The American asked to be shot right away so that he would not have to 
listen to one more Japanese lecture on employee involvement.” (Levin, 1995:5).
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1. Kapitel 1 
 
1.1. Indledning 
Danmark står på tærsklen fra industrisamfundet til videnssamfundet. I denne transfor-
mationsproces retter organisationer sig mere ind mod den organisatoriske vidensdeling 
(Aagard, 2003:23). Danske virksomheder er i de seneste år begyndt at rette deres inte-
resse mod vidensdeling og måder, hvorpå de kan øge og udnytte den påståede mervær-
di, der er at hente her. Endvidere er organisationerne blevet mere bekymrede for, at den 
enkelte nøglemedarbejdere sidder inde med en vital viden, som organisationen måske 
kan miste ved medarbejderens valg af en ny arbejdsplads (Aagard, 2003:24).  
Derfor er der inden for de seneste år blevet bygget firmadomiciler, der satser på det 
åbne kontorlandskab, der ifølge teorierne skal fremme vidensdeling. Vi finder det af 
denne grund interessant at undersøge, hvorvidt de åbne kontorlandskaber vitterlig 
fremmer vidensdelingen, da der ikke er lavet meget forskning inden for dette område. 
 
1.2. Problemfelt 
Service- og videnssektoren i Danmark er vokset stødt i de sidste mange årtier og er nu 
blandt de vigtigste. Fokus er flyttet fra de materielle til de immaterielle ressourcer, i og 
med vi er gået fra et moderne til et postmoderne samfund (Christensen, 2002:16). 
Ydermere har samfundet udviklet sig til et informationssamfund, hvor de, der har de 
rigtige informationer og den rigtige viden, har mulighed for succes. At holde på viden 
og udnytte den på den mest gavnlige måde er derfor blevet et vigtigt element i virk-
somhedsstyring (Christensen, 2002:16). Det er blevet en væsentlig opgave for virksom-
heden ikke at miste viden, hvis man mister en medarbejder, samt at sørge for at maksi-
mere udnyttelsen af viden medarbejdere imellem for at kunne følge med udviklingen og 
konkurrencen. 
Der er derfor de seneste år blevet forsket i emnet og forsøgt at udvikle strategier og 
handlingsplaner for at gøre den enkelte virksomhed, samt det danske marked som hel-
hed, mere konkurrencedygtig. Internet, intranet og andre kodificeringsmetoder har gjort 
det muligt at dele viden mellem medarbejdere på en let og organiseret måde (Børsen, 
12-11-1999: Her deler 55.000 ansatte viden). 
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Det har dog vist sig, at disse tiltag ikke altid er nok. En undersøgelse har vist, at 70% af 
britiske virksomheder så IT som løsning på vidensdeling, men kun 30% havde fået ind-
friet forventningerne (Bukh, 2003:16). Derfor har der i det nye årtusinde været øget 
fokus på de mere bløde aspekter ved vidensdeling. Der fokuseres nu i højere grad på 
menneskets naturlige måde at dele viden med andre mennesker omkring sig. En følge 
heraf er at fokusere på indretningen af arbejdspladser og kontorkomplekser samt en 
medfølgende omstrukturering i organisationsstrukturen. Fra arbejdspladser opdelt i båse 
og små kontorer til et åbent og fladt struktureret arbejdsmiljø og ditto organisations-
struktur. Et sådan tiltag er blevet døbt New Office, der satser på en helt anden indret-
ningsform, eftersom det nu bl.a. skal være muligt for medarbejderne at se hinanden i et 
storrumskontor (Bjerrum & Nielsen, 2003:23). Et sådan tiltag skaber ét arbejdsrum, 
hvorved det er muligt, at kommunikationsomkostningerne minimeres, og viden skabes, 
deles og integreres i langt højere grad. 
Følgerne af en bedre vidensdeling er hurtigere tilpasning og udvikling i en dynamisk og 
kompleks organisation, i et marked hvor disse egenskaber er nøglen til bedre konkur-
renceevne (Berlingske Tidende, 5-2-03: Mere variation: Den kontorløse chef). 
Ud over evt. positive følger i forbindelse med vidensdeling er der penge at spare ved 
mindre kontorarealer samt mindre kommunikationsomkostninger (Christensen, 
2002:15).  
Organisationernes nye domiciler forsøger at skabe en ny og samlet identitet hos medar-
bejderne og i omverdenen. Arbejdspladsen er ikke længere blot et sted, man kommer 
fra kl. 8-16, men gennem de fysiske rammer skal man optage en identitet; man bliver en 
del af den organisme, som virksomheden repræsenterer (Massey, 1995:100), hvilket 
sikrer, at medarbejderne arbejder mod et fælles mål og er bedst tjent med at dele ud af 
den individuelle viden, de besidder.  
Dette nye fokus indenfor vidensledelse opfattes af nogen som et modefænomen (Chri-
stensen, 2002:14), og derfor er det interessant at se, om disse nye tiltag i praksis har den 
positive effekt på vidensdeling, som teorien tilskriver den. Er det muligt for den enkelte 
virksomhed at omlægge de faste arbejdsrutiner og hierarkiske strukturer, at danne en 
fælles virksomhedskultur omkring vidensdeling, er der opstået nye problemer, der skal 
løses, betyder arbejds- og organisationsformen noget, og kan alle virksomhedens afde-
linger drage nytte af vidensdelingen? Vi interesserer os således for, hvorvidt denne 
ændrede indretningsform vil øge graden af vidensdeling. Denne undren fører os til vo-
res problemformulering. 
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1.3.Problemformulering 
Kan vidensdeling fremmes ved hjælp af en ændring af de fysiske rammer i organi-
sationen? 
 
1.4. Afgrænsning 
Et projekt om vidensdeling og kontorets indretning kan favne bredt, derfor har vi i pro-
cessen måtte indskrænke os. Vi er bevidste om, at vidensdeling i en organisation af-
hænger af flere faktorer, end vi bringer ind i vores undersøgelse, årsags-/ virkningsef-
fekterne kan være mange, men vi har måtte indskrænke os for ikke at bringe for mange 
variabler ind i analysen. 
Vores fokus er internt i virksomheden. Dermed undersøger vi ikke relationerne mellem 
virksomheden og dens kunder og leverandører som Wikström og Normann, der ser på 
hele værdikæden. Vi har ligeledes afgrænset vidensdeling, således at skabelse af viden 
og innovation ikke er vores omdrejningspunkt, hvilket derimod er delingen af eksiste-
rende viden internt i organisationen. 
Af indretning har vi valgt ikke at gå dybere ned i indretnings- og arkitektteorier så som 
hvor stole etc. skal stå ned til mindste detalje, med mindre det har en indvirkning på 
vidensdelingen. 
Vidensregnskaber er ved at vinde hastigt frem, men da den involverede virksomhed 
ikke har et sådant, har vi måttet se bort fra denne målestok til at estimere virksomhe-
dens vidensbeholdning. 
 
1.5. Begrebsafklaring 
Organisation: En organisation er et kollektiv med en relativ identificerbar grænse, en 
normativ orden, grader af autoritet, kommunikationssystemer og medlems- koordine-
ringssystemer; dette kollektiv eksisterer på en relativ kontinuerlig basis i et miljø og 
involverer sig i aktiviteter, der normalt er relateret til målsætningen; at aktiviteterne har 
et afkast til organisationens medlemmer, organisationen selv og til samfundet ((Jaffee, 
2001: 5) vores oversættelse, red.). 
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Viden: Da vores omdrejningspunkt er viden, har vi følt, at det var nødvendigt at be-
handle det mere indgående, og henviser derfor til vores videnskabsteoretiske kapitel 3, 
hvor dette spørgsmål vil blive behandlet. 
 
Vidensdeling: Dét, at eksisterende viden i en organisation gennem forskelligartede pro-
cesser bevidst eller ubevidst bliver overdraget fra et individ/kollektiv til et andet. 
Vi beskriver desuden begrebet nærmere i vores teoriafsnit. 
 
Virksomhed: En organisation, der er karakteriseret ved at have definerede gøremål og 
hensigter samt inddelte roller blandt ansatte, og som i reglen fungerer ud fra et profit-
maksimerende perspektiv. 
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2. Metode 
 
2.1. Kapitelgennemgang 
Kapitelgennemgangen udgør en beskrivelse af, hvordan vi griber vores projekt an, og 
hvad de enkelte kapitler skal bruges til. Den er altså samtidig en beskrivelse af hvordan, 
kapitlerne skal bidrage til besvarelsen af vores problemstilling/problemformulering. 
Vi har valgt at opbygge vores projekt på følgende måde: 
 
Kapitel 1: 
Problemfeltet præsenterer vores genstandsfelt, skitserer problemstillingen og lægger op 
til problemformuleringen. Begrebsafklaringens formål er at sørge for, hvordan begre-
ber, der ofte anvendes gennem projektet, forstås i den rette kontekst. I afgrænsningen 
indsnævres genstandsfeltet. 
 
Kapitel 2: 
Metode 
I vores metodeafsnit er der, ud over kapitelgennemgang, valg af teori, teorikritik, valg 
af empiri, empirikritik og valg af metode et mindre kapitel om de etiske aspekter, vi har 
forholdt os til gennem projektet.   
 
Kapitel 3: 
Videnskabsteori 
Vi har samlet de videnskabsteoretiske diskussioner i ét kapitel for i tidligt i opgaven at 
vise, hvilke videnskabsteoretiske tanker, vi har gjort os i forbindelse med projektets 
teori og empiri. 
Vi beskæftiger os efterfølgende med forskellene på det deduktive og induktive med 
henblik på slutningsformen og videnskabsteorien. 
Endelig vil vi ud fra et videnskabsteoretisk synspunkt diskutere og definere det, i vores 
projekt, vigtige begreb; viden. 
 
Kapitel 4: 
Teori 
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Vores teoriafsnit vil være delt op i fire underafsnit: organisation, vidensdeling, New 
Office konceptet og fysiske indretning set fra et identitetsskabelsesperspektiv. 
Afsnittet om organisationen bygger, sammen med en definition af begrebet selv, på 
Mintzbergs teoriapparat om organisationen med hovedvægt på en beskrivelse af de vig-
tigste aspekter og organisationsformer. Det skal ikke læses som et organisationsmæssigt 
mål, men skal hjælpe os med at kunne identificere vores virksomhedsstruktur og for-
skellige aspekter ved denne. 
Næste led er teorien om vidensdeling, der primært bygger på japaneren Nonakas teori, 
og med den kan vi identificere de forskellige former for viden og vidensdeling i det, 
han kalder vidensspiralen. Formålet med dette afsnit er at skildre, hvilke vidensproces-
ser, der kan og bør finde sted i organisationen. 
Efterfølgende del af teoriafsnittet, der omhandler den fysiske indretning af kontorer, 
bygger på teoretikerne Mosbech og Bjerrum & Nielsen. Disse kan nok ses som to sider 
af samme sag, hvor Mosbech dog bidrager med et mere dansk aspekt og har lidt mere 
fokus på organisationen, mens Bjerrum & Nielsen giver en indføring i de væsentligste 
begreber omkring konceptet ”New Office”. Det bygger ovenpå sidste afsnit og vil være 
linket mellem vidensdeling og den fysiske retning. Teorien skal hjælpe os med at iden-
tificere de faktorer ved et åbent kontor, der fremmer, er nødvendige for eller måske 
modarbejder vidensdeling.  
Til sidst kobler vi et identitetsskabende perspektiv på New Office, da konceptet lægger 
stor vægt på, at kontordomiciler ikke længere blot er steder, hvor medarbejdere er fra 
kl. 8-16, men er lokaliteter, der har en betydning for dannelsen af en fælles identitet.  
 
Kapitel 5: 
Empiri 
Afsnittet indledes med en præsentation af NCC, deres hovedkontor og det åbne kontors 
udformning. Herefter vil der være en interviewsammenfatning, som refererer til de in-
terviews, der er foretaget med fire ansatte i NCC’s økonomiafdeling. Sammenfatningen 
vil være forsøgt objektiv og inddelt i kategorier, der er dannet med henblik på teori og 
analysen. 
Empiriafsnittet vil, ud over en beskrivelse af det rent visuelle og af kontorindretningen, 
give os en idé om, hvordan individerne i NCC’s økonomiafdeling bruger det åbne kon-
tor, deres arbejdsrutiner/opgaver, deres rolle omkring det vidensflow, der måtte være, 
deres generelle holdning til ændringen mod åbent kontor osv. 
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Kapitel 6: 
Analyse 
I analyseafsnittet vil vi undersøge, hvorvidt de aspekter vedrørende vidensdeling, vi har 
fået kendskab til igennem teorien, er at finde i den indsamlede empiri. Analysen vil 
være delt op på samme måde som teorien med en analyse ud fra den grundlæggende 
organisationsteori først, derefter af vidensformer og vidensdeling og dernæst af teorien 
omkring ”New Office”. 
Endelig har vi et analyseafsnit med omdrejningspunkt i ”Planlægning, Rum og Res-
sourcer” om NCC’s nye domicil, samt hvilken indflydelse det har på dannelsen af den 
fælles identitet. 
 
Kapitel 7: 
Diskussion 
I diskussionsafsnittet vil vi følge op på de pointer og analyseresultater, vi har fundet 
frem til i foregående afsnit. Konsekvenserne, analyseresultaterne og evt. problematik-
ker vil her blive diskuteret. Vi kommer til at berøre aspekter, som vi, ikke mindst under 
bearbejdningen af empirien, mener at have fået øget kendskab til. 
 
Kapitel 8: 
Konklusion 
Her vil vi svare på vores problemformulering og runde af med en opsummering af de 
vigtigste analyseresultater og konklusioner. 
 
Kapitel 9: 
Perspektivering 
I dette afsnit kommer vi ind på relaterede problemstillinger i forhold til projektet og 
relevansen af projektet i samfundsfagligt øjemed. 
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Problemfelt/formulering 
Metode: Kapitelgennemgang, empiri og teori-
metode, samt redegørelse for slutningsform 
Empiri: 
Præsentation af virksomhe-
den, dens hovedkontor og 
indretning. 
Interviewsammenfatning 
med fire ansatte om vi-
densdeling, rummenes 
benyttelse, arbejdsformer 
etc.  
Teori:  
Organisationsteori: Mintzberg m.m. 
 
Teori om vidensdeling: 
Nonaka m.m. 
 
Teori om fysisk indretning af kontor og virk-
somhed: 
Mosbech og Bjerrum & Nielsen. 
 
Identitetsskabelses teori: Kaare Pedersens 
diskurs teori og Kenneth R. Olwigs teori om 
identitetsskabelse. Gillian Roses teori om 
sted og identitet 
 
Analyse: Analyse af virksomhedens  fysiske 
og organisatoriske udformning, vidensflow, 
vidensdeling og identitetsskabelse ud fra 
teori 
Diskussion: Opsummering af pointer og 
argumenter, samt virksomhedens problem-
stillinger angående vidensdeling og evt. løs-
ningsforslag 
Konklusion 
Perspektivering: ud til andre brancher, lig-
nende virksomheder og opfølgning på sam-
fundsrelevansen. 
Videnskabsteori: Diskussion af videnskabsteori 
i forhold til projektet, teorien og slutningsformen. 
Videnskabsteoretisk bearbejdning af begrebet 
viden. 
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2.2. Valg af teori 
Da vi hælder os op af en deduktiv metode, ligger der nøje overvejelser bag vores valg 
af teori, idet vi undersøger en virksomhed på baggrund af denne. Vores startpunkt er 
Gareth Morgans beskrivelse af en organisation som en metafor. Dette bygger vi ovenpå 
med Mintzbergs organisationsteori, der giver os et godt billede af, hvordan en organisa-
tion er sat sammen. Herunder hvilke roller medarbejderne har i ad hocratiet. 
 
Til vores teori om vidensdeling faldt valget på japaneren Nonaka, bl.a. eftersom han var 
et navn, der gentagne gange dukkede op i litteraturen omhandlende vidensdeling. Han 
advokerer for, at medarbejderne og rummenes udformning er essentielle for en øget 
vidensdeling i en organisation. Hans teori omhandlende vidensspiralen opdeler hans 
teori i mindre led, hvilket gør den operationaliserbar. Desuden er vidensledelse et 
aspekt, vi ikke kan komme uden om, og her kommer Nonakas egen model, ”middle up 
down management” godt ind, da vores respondenter hovedsageligt er mellemledere.  
Næste led i teoriapparatet er Karen Mosbechs teori om indretning, organisation og IT. 
Hun arbejder selv som planlægningschef for Slots og Ejendomsstyrelsen, hvormed hun 
selv har erfaring med storrumskontoret og den forøgede vidensdeling, som ifølge hende 
er en uundgåelig effekt. Vi har primært valgt hende ud fra det danske islæt, hun har 
tilført vores næste teori om New Office. 
Vi har ikke kunnet komme uden om det nye koncept New Office, som er en fleksibel 
måde, firmaer kan indrette sig på, med en blanding af åbne som store rum. Konceptets 
idé, om at firmaers domiciler ikke længere blot er en nødvendighed, for at medarbej-
derne har tag over hovedet, mens de arbejder, men både ind- og udadtil viser, hvad fir-
maet står for, kobler vi sammen med Kaare Pedersens diskursteori og Kenneth R. Ol-
wigs og Gillian Rose’ teorier om sted og identitetsskabelse. Dette gøres for at analyse-
re, om NCC gennem udformningen af deres nye domicil forsøger at skabe en fælles 
identitet hos de ansatte. 
  
2.3. Teori kritik 
Mintzbergs organisationsstudier er hovedsageligt baseret på amerikanske virksomhe-
der, der trods mange kulturelle ligheder i størrelsessammenhæng er meget forskellig fra 
Danmark, da danske erhvervsvirksomheder hovedsageligt består af 1-20 ansatte 
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(Mintzberg, 2000:189). For at afhjælpe dette problem, har vi taget udgangspunkt i Niels 
Bo Sørensens udgave, der har et mere dansk udgangspunkt. Så på trods af de kulturelle 
forskelle mellem danske og amerikanske organisationer, mener vi ikke, at de er så sto-
re, at de udgør et problem for brugen af Mintzberg. Dog er det vores mening, at Mintz-
berg er forudindtaget overfor adhockratiet som organisationsform, idet han i 3. udgave 
af sin bog ikke mener, at adhockratiet er en levedygtig ledelsesform. Vi har dog be-
mærket en forskel mellem hans 3. og 4. udgave, hvor han i 3. udgave beskrive, at 
adhockratiet uundgåeligt vil udvikle sig til et fagbureaukrati, mens han i 4. udgave ser 
adhockratiet som en levedygtig organisationsform (Sørensen, 2000:153)… 
 
Nonakas teori om vidensdeling kan være svær at overføre på europæiske forhold, da 
den japanske arbejdsmoral i højere grad er præget af kollektivisme og følelsesmæssig 
loyalitet overfor firmaet, frem for den mere individuelle vestligt orienterede holdning. 
Disse positive aspekter ved de japanske arbejdsformer har ofte været nævnt som væ-
rende af kulturelle årsager, men har senere vist sig at være et resultat af ledelsesstrate-
gier (Jaffee, 2001:132). Set i lyset af den opmærksomhed, japanske management teorier 
har fået fra vesten siden 1980’erne, såsom Just In Time princippet og den stigende 
toyotaisme, mener vi derfor, at vi godt kan overføre Nonakas teorier på danske forhold. 
 
Karen Mosbechs bog kan med sine lidt ”vage” meldinger betyde, at det teoretiske ind-
hold på nogle punkter kan være lidt for ukonkret, og nogle steder mangler den teoreti-
ske tyngde, og den tager derfor mere form af beretning end egentlig teori. 
Til den positive side hører, at den er meget ny, og eftersom den er skrevet af en dansker 
på baggrund af danske virksomheders skift til New Office, er der ingen ”kulturproble-
mer”. 
New Office teorien er så ny, at det kan diskuteres, om der er tale om en teori eller et 
koncept. Derudover hersker ikke enighed om, hvem der har lagt guldægget. Det er sna-
rere en gruppe indretningsarkitekter og organisationsteoretikere, der følger denne ret-
ning. New Office kommer ikke med præcise punkter, men henviser til en fleksibel ind-
retning med såvel storrum som cellekontor, men ikke præcist i hvilket omfang. Det er 
helt op til organisationen selv. 
 
Identitetsskabelsesteorierne af Kaare Pedersen, Gillian Rose og Kenneth R. Olwig kan 
kritiseres for at se snævert på, hvad der ligger til grund for identitetsskabelse. I og med 
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at de i så høj grad fokuserer på de fysiske rammers betydning, negligeres de psykologi-
ske aspekter af denne proces måske. Endvidere kan man stille spørgsmålstegn ved vo-
res afvendelse af disse teorier på en arbejdsplads, da de er udviklet på baggrund af et 
nationalt og geografisk perspektiv.   
 
2.4. Valg af case 
Vi har i vores projekt valgt at belyse vidensdeling og dens relation til et åbent kontor-
landskab. I starten af projektforløbet kontaktede vi 7 virksomheder, der inden for de 
sidste 1-3 år havde ændret deres cellekontorer til åbent kontor. Valget faldt på NCC, da 
de øvrige firmaer ikke overholdt de deadlines, vi havde sat for vores projekt. 
NCC flyttede i 2001 fra et konventionelt cellekontor til et helt nykonstrueret hovedkon-
tor i Tuborg Havn, som fra starten blev konstrueret som ét stort kontor (se empirigen-
nemgang). NCC Danmark A/S er opdelt i seks underselskaber, hvor vi har indsnævret 
os til at arbejde med NCC Construction Danmark A/S. NCC Construction har 2232 
ansatte og har underafdelingerne Byg & Anlæg og Boliger (Bilag 2A). NCC Construc-
tion beskæftiger sig derfor med alt lige fra jernbaneanlæg til alle former for ejerboliger 
til private (se Bilag).  
 
 
2.5. Valg af empiri og empirimetode 
Vi valgte at indsamle vores empiri i NCC’s økonomiafdeling, da det ikke er en afde-
ling, der kræver en ubredt grad af vidensdeling. Dette valgte vi, da konceptet omkring 
åbent kontormiljø her bliver brugt på en afdeling, der ikke umiddelbart i samme grad 
som f.eks. et konsulentfirma synes at have dette behov for vidensdeling. 
 
Da vidensdeling i åbne kontorer omhandler aspekter som arbejdseffektivitet, velvære, 
implicit viden, uformelle handlemåder etc., der er svært målbare og afhænger af, hvor-
dan de implicerede føler og tænker, er det derfor oplagt at bruge kvalitative interviews. 
Ydermere har vi valgt at interviewe fire personer fra forskellige niveauer i økonomiaf-
delingensens organisation. Dette har vi valgt ud fra det perspektiv, at vidensdeling kan 
opfattes og behandles forskelligt, alt efter hvilken stilling og hvilke arbejdsopgaver man 
har. Dette formulerede vi til vores kontakt i firmaet, hvorefter han udpegede fire inter-
viewpersoner. 
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Empirien til PRR analysen kommer fra NCC’s egen hjemmeside. Det er klart at dette 
materiale er meget farvet. Men det er netop hvad vi ønsker, at undersøge hvordan NCC 
forsøger at fremstille sig selv overfor omverdenen. Derfor har vi taget udgangspunkt i 
dette selvportræt som NCC forsøger at tegne af sig selv. 
 
2.6. Udførsel af interviews 
De interviews, vi har lavet, er det man kalder ”kvalitative forskningsinterviews”. I den-
ne type interviews opfattes interviewpersonen som ”erstatningsobservatør”, som infor-
mant (Buciek, 1996:24) og kan derfor fortælle om en situation, som interviewerne ikke 
selv har været i, hvilket i dette tilfælde kan være fordele og ulemper ved at skifte fra et 
lukket til et åbnet kontormiljø. 
 
Ved brugen af interviews er det vigtigt at holde sig for øje, at målet ikke er interviewet 
selv, men at interviewet er et middel til at nå til målet, et værktøj til at opnå svar. I vo-
res tilfælde har vi f.eks. ikke været i stand til at følge udviklingen på NCC i forbindelse 
med deres omstrukturering af arbejdsmiljøet, men gennem interview personerne får vi 
en viden, om hvordan det har været. Dette er ikke optimalt, og der er en række bias, 
man må tage højde for, både generelle i forhold til denne interviewmetode, men også 
specifikke i forhold til det konkrete undersøgelsesområde (Levine, 1995:40). 
Vi har valgt at lave semistrukturerede interviews, da vi behandler et emne, som til tider 
kan virke svært definerbart, og det er derfor nødvendigt for interviewpersonen at have 
mulighed for selvrefleksion. Ydermere kan de forskellige personer have en individuel 
opfattelse af emnet, og det vil derfor ikke nødvendigvis være mest hensigtsfuldt, hvis 
de får de samme spørgsmål, men samtalen kan derimod variere fra person til person. 
Desuden har alle de interviewede en længerevarende uddannelse og må derfor formo-
des at være i stand til at tage stilling til nye begreber og reflektere over disse. Derfor 
tillod vi os at præsentere dem for visse teoretiske begreber og aspekter for lettere at 
komme til sagens kerne og uddybe den.  
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2.7. Behandling af empiri 
Vi valgte, så vidt det var muligt, at optage interviewene, da et semistruktureret inter-
view giver et mere overordnet billede af, hvad personens holdning er til emnet, og der-
for er sværere at gengive ved kun at tage notater. Efter interviewene havde vi båndene 
til hjælp til udfærdigelse af interviewreferater. En anden bevæggrund for dette var, at vi 
sendte de enkelte referater tilbage til de interviewede for at sikre os, at vi var enige om, 
hvad der var blevet sagt. Ud fra disse referater er interviewsammenfatningen skrevet. 
Interviewene er derfor behandlet to gange og fejlkilderne ved dette er beskrevet neden-
for. 
 
2.7.1. Fejlkilder 
Idet vi trods alt har begrænsede tidsmæssige ressourcer til rådighed, har vi valgt at ”nø-
jes” med at udvælge én virksomhed for til gengæld at kunne gå lidt dybere til værks i 
denne. Det vil sige, at vi har koncentreret os om én afdeling, selv om dette naturligvis 
ikke er repræsentativt for hele virksomheden, ligesom det også ville være bedre hvis vi 
kunne have undersøgt flere forskellige firmaer. Det ville dog blive meget forvirrende og 
usammenligneligt, dersom vi havde interviewet folk fra fire forskellige afdelinger. Vi 
valgte derfor at foretage fire kvalitative interviews i samme afdeling i håb om hermed 
at kunne skrive noget sammenhængende om denne. De fire medarbejdere er alle i mel-
lemleder- eller lederstillinger, hvilket kan være en smule urepræsentativt if. til ”manden 
på gulvet”. 
Man vil selvfølgelig altid kunne argumentere for, at flere interviewpersoner (eller ca-
ses) ville have gjort projektet mere repræsentativt, men vi mener, at vi har fundet en 
naturlig afgrænsning, der samtidig danner grobund for en brugbar analyse og diskussi-
on, i de fire interviews. 
 
Kvalitative interviews har en række fejlkilder. En af de største af disse er ”forførelse”. 
Såvel det, at vi kan blive forført af interviewpersonernes holdninger og derved glemmer 
at være kritiske overfor deres udtalelser, som at vi forfører den interviewede til at sige 
ting, som vi vil høre, men som ikke giver udtryk for den interviewedes egentlige hold-
ning. Dette kan være mere forekommende ved den semistrukturerede interviewform, da 
vi selv indgår som en del af samtalen og derfor, evt. pga. uerfarenhed, påvirker inter-
viewpersonen i højere grad. Og endelig kan den interviewede pga. spænding eller ner-
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vøsitet komme til at fordreje eller glemme begivenheder. Endvidere står vi over den 
særlige situation, at alle af vores interviewpersoner er ansat som mellemledere eller 
ledere, altså personer i høje stillinger. At foretage interviews med personer i hø-
je/ledende stillinger indebærer en række særlige faldgrupper, man som interviewer skal 
være opmærksom på. Eftersom de bestrider høje stillinger og derfor kan være firmaets 
ambassadører udadtil, er de vant til at træffe vigtige beslutninger, give ordrer, skulle 
forsvare deres synspunkter, deltage i interviews og debatter, og derfor kan de være på-
passelige med, hvad de siger, da hvert af deres ord bliver målt og vejet. 
 
En anden faldgrube er, at man bevidst som ubevidst kan komme til at fremhæve en side 
af sagen frem for en anden. Eksempelvis kan man føle, at man står i en taknemligheds-
gæld ved en virksomheds tilladelse til interviews. Vi mener dog selv, at vi har forsøgt at 
være så objektive som mulige, dog er objektivitet ikke fuldkommen muligt, men ved at 
fremlægge at projektet ligger inden for den kritiske paradigmes retning, skjuler vi heller 
intet, se mere om dette i videnskabsteorikapitlet. Hermed burde den opnåede viden i 
projektet være understøttet i vores indsamlede empiri og teori, da ”et af de centrale 
formål med samfundsvidenskaben er at bidrage med viden, der kan forbedre de menne-
skelige vilkår og styrke den menneskelige værdighed.” (Kvale, 1994:115). 
 
2.7.2. Etiske aspekter  
Steinar Kvale opererer med nogle stadier i projektfasen, hvor etiske spørgsmål inddra-
ges. Det utilitaristiske position hæfter sig ved, at målet helliger sig midlet, hermed at 
samfundet får en større sand viden, på trods af det kan have konsekvenser for nogle 
(Kvale, 1994: 126). Vi mener ikke, at vi har fulgt denne retning. Alligevel kan respon-
denten under interviewet have følt en intimitet, der har virket forførende, og derved kan 
de have talt mere frit, noget vedkommende måske vil fortryde senere (Kvale, 1994: 
121). Vi har selvfølgelig prøvet at tage højde for dette, såvel før, under som efter inter-
viewet. Før interviewede havde alle respondenterne gennemlæst vores henvendelse om 
projektets omdrejningspunkt og delvise metode. Under interviewede fik alle mulighe-
den for fuld anonymitet i rapporten. 
Dog har vi ikke spurgt ind til dannelsen af den fælles identitet, hvilket vi kommer ind 
på i identitets analysen, da vi ikke havde nogen intention om inddrage dette aspekt i 
interviewede. Dette er derfor udelukkende fra  teksten herom på deres hjemmeside. 
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Dagen efter interviewet sendte vi referaterne til respondenterne til gennemlæsning og 
kommentering for at rette på evt. fejl, som tidligere beskrevet. 
 
I analysefasen stilles vi ligeledes overfor nogle moralske spørgsmål. Hvor strengt  bør 
respondenternes udsagn tolkes – skal de have en medindflydelse på analysen (Kvale, 
1994:117)? Vi har ikke inddraget respondenternes syn i analysen, i og med de har kun-
ne kommentere i interviewreferaterne. Hermed står analysen for vores egen regning.  
I forbindelse med interviewede blev det klart for os, at der ses forskelligt på fordele og 
ulemper ved den nye indretning blandt medarbejderne. Det har selvfølgelig givet nogle 
overvejelser, om det kan have nogle utilsigtede konsekvenser for de respondenter, der 
ser ulemperne som størst, nu da NCC selv har et domicil og endda selv bl.a. bygger 
domiciler med åbne kontorlandskaber? Dog var der en bred enighed blandt de ansatte, 
om at ledelsen traditionelt var meget åben og gerne tog imod kritik. Det skal pointeres, 
at den kritik, der kommer til udtryk i interviewene, ikke er hæftet ved personer, men på 
beslutninger og strukturer. 
 
2.8. Valg af slutningsform 
Vi har fra starten hældt mest mod en deduktiv metode til dette projekt, da vi vil under-
søge, hvorvidt teorierne om vidensdeling og kontorindretning passer på en virksomhed. 
Hermed vil vi undersøge den udbredte opfattelse, som er kommet til syne de sidste par 
år, at storrumskontorer giver et øget vidensdeling. Vi har mest sigtet efter den dedukti-
ve fremgangsmåde, da vi dermed har nogle teorier at forholde os til i vores case-studie. 
Vi har igennem projektfasen set nye sider af genstandsfeltet, således at vi til dels har en 
induktiv metode, da vi ligeledes undersøger og ikke ”blot” tester. Hermed tænkes på 
der, hvor teorierne kommer til kort, som f.eks. vedrørende problemer med støj, som 
vores teorier altså ikke fremlægger. Hermed får vi mulighed for at spørge mere målret-
tet med et kritisk sigte. Dette er oplagt i det kritisk teoretiske paradigme, hvilket uddy-
bes i vores videnskabsteori-kapitel. 
 
Ved at hælde os op af den deduktive metode kan vi til dels lettere komme over den 
”fælde”, at empiri kan være teoriladet, altså den påstand, at der ikke findes noget rent 
empiri, hvilket også diskuteres yderligere i næste kapitel. Med den deduktive metode 
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ligger det nemlig implicit i opgaven, at der er en teoretisk forankring, hvorfor det selv-
sagt ikke er noget, der skal undgås. 
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3. Videnskabsteori 
 
3.1. Indledning 
Dette kapitel har til hensigt at omtale og diskutere en række videnskabsteoretiske 
aspekter i forbindelse med vores projekt. Det skal altså ses som et kapitel, der refererer 
til flere af de følgende kapitler. 
Vi har ikke ud fra egne personlige præferencer ønsket at definere/fastlåse projektet som 
værende i én videnskabsteoretisk forankring. Omvendt mener vi dog, at den måde, 
hvorpå vi griber det an, giver os en udmærket fornemmelse af, hvilket paradigme vi 
befinder os i. Samtidig har vi den overbevisning, at vores teoriapparat ikke ligger fjernt 
fra dette. Det er i denne forbindelse, at den videnskabsteoretiske røde tråd igennem pro-
jektet vil blive behandlet. 
 
Vores ønske er at stille os kritiske overfor den nye tendens, der peger på, at virksomhe-
der kan drage fordel af en ny fysisk indretningsform. Vi har i denne sammenhæng til-
egnet os et vist teoretisk fundament. 
Skal man placere projektet videnskabsteoretisk, vil det således synes mest oplagt at 
placere det i den kritisk teoretiske retning. Under denne hersker imidlertid flere grene, 
hver især med egne kendetegn. Med dette tænker vi hovedsageligt på den kritiske rea-
lisme samt systemteori og funktionalisme. Vi vil senere i dette afsnit diskutere vores 
brug af slutningsform samt, med udgangspunkt i videnskabsteorien, definere viden. 
 
3.2. Ontologi og epistemologi 
Den kritisk teoretiske retnings ontologi under ét ses som eksisterende med mulighed for 
forandring. Mens eksempelvis logiske positivister påpeger, at verden må udtrykkes 
gennem sanseoplevelser, vedkender såvel kritiske realister som funktionalister, at hand-
linger er dele af den sociale virkelighed. Dermed løsnes der op for andre muligheder 
end det konkret målbare. Omvendt adskiller de sig fra socialkonstruktivister, der snare-
re ville benægte en essens i verden. Endvidere defineres systemteoriens lidt mere speci-
fikke ontologi som: ”Dens genstandsfelt er ”handlinger”, og handlinger opfattes som 
egenskaber ved virkeligheden, der eksisterer uafhængigt af erkendelsen. (…) Handlin-
ger er sociale processer, der henviser til hinanden i en helhed kaldet et system.” 
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(Fuglsang & Bitsch Olsen, 2003:167) Dette stemmer godt overens med vores projekt, 
hvor ”handlingerne” henviser til de handlinger, der foregår i dagligdagen på en arbejds-
plads, og ”systemet” er den overordnede vidensdeling, der finder sted. 
 
I forlængelse af ovenstående skrives der med henvisning til Talcott Parsons, at den 
klassiske sociologiske systemteori endvidere er funktionalistisk, idet alle handlinger ses 
som funktionelle for systemet (Fuglsang & Bitsch Olsen, 2003:168). Med dette tillader 
vi os til en vis grad at behandle systemteorien og funktionalismen som overlappende. 
 
Den kritiske realismes epistemologi kan defineres som: ”Viden om totaliteten igennem 
data og teorier der er relateret til virkeligheden.” (Fuglsang & Bitsch Olsen, 2003:41.) 
Dermed lægges op til, at totaliteten granskes ved hjælp af et teoriapparat, der tager høj-
de for den sociale verden, der som ovenfor nævnt er feltets ontologi. Dette er netop, 
hvad vi foretager, idet vores teoriapparat, som vi senere skal vende tilbage til, omhand-
ler en sammenhæng, der kan relateres til virkeligheden. Teori og empiri arbejder med 
andre ord tæt sammen. 
Samme sted (Fuglsang & Bitsch Olsen, 2003:41) defineres systemteoriens epistemologi 
overordnet på følgende vis: ”Handlinger studeres ud fra deres indbyrdes relation.” 
Dette må man i høj grad sige, vi benytter os af, eftersom handlingerne alle i større eller 
mindre udstrækning knytter sig til hinanden. 
 
Det kan muligvis forekomme lidt tvetydigt og usammenhængende, at vi nævner såvel 
den kritiske realisme som systemteori. Vi mener imidlertid, at det giver mening, idet 
vores teori synes at høre under systemteorien, mens den kritiske realisme bidrager med 
nogle aspekter, der i deres kritiske stillingtagen til eksisterende teori ikke synes uvæ-
sentlige for opgaven. For at rydde eventuelle misforståelser af vejen, vil vi dog i det 
følgende primært beskæftige os med systemteorien, da den kan overføres til vores be-
nyttede teori. 
 
3.3. Videnskabsteori og Nonaka 
Vores vægtigste teoretiker må siges at være Nonaka, hvis teoriapparat passer fint sam-
men med funktionalismen/systemteorien. Således kan det sagtens kædes sammen med 
en funktionel systemteori, idet Nonaka forklarer sociale handlinger ud fra deres funkti-
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oner i forhold til helheden. Således skriver Lars Fuglsang i en indledning om systemte-
orien: ”Den klassiske sociologiske systemteori (dvs. Talcott Parsons’ systemteori) er 
samtidig en funktionalistisk teori. Den hævder, at alle handlinger er funktionelle for det 
system, de indgår i, på samme måde som organer er funktionelle for kroppen.” 
(Fuglsang & Bitsch Olsen, 2003:168.) Når Nonaka beskriver de forskellige handlinger, 
der tjener til det formål at fremme vidensdelingen, er de alle funktionelle for det sy-
stem, vidensdeling er. Dermed stemmer det udmærket overens med systemteorien. Når 
Nonaka eksempelvis taler om eksternaliseringen, kan det altså relateres til funktionens 
virke med henblik på helheden. 
 
Parsons’ mere klassiske systemteori, der også kan kaldes funktionalisme, lægger yder-
mere vægt på et interessant punkt i forbindelse med dels Nonaka, dels (og ikke mindst) 
vores ”case”. Den nævner nemlig, at: ”De fælles værdier er en forudsætning for, at ak-
tørerne kan orientere sig ”funktionelt” mod hinanden inden for rammerne af nogle 
fælles forventninger til det sociale.” (Fuglsang & Bitsch Olsen, 2003:172.) Med dette 
plæderes der altså for, at et fælles værdisæt er forankrende for det samlede mål. 
 
En variant af systemteorien er Niklas Luhmanns. Han påpeger, at ontologien i højere 
grad skal findes i ”kommunikationen” frem for ”handlingen” (Fuglsang & Bitsch Ol-
sen, 2003:186). Der kan muligvis argumenteres for, at Nonakas begreber kan oversæt-
tes som forskellige former for kommunikation. Vi finder imidlertid, at ”handlingerne” 
bedre kan karakteriseres som genstandsfeltet. Dels beskæftiger Nonaka sig i sine fire 
vidensdeling-led med forskellige gøremål og foretagender, der umiddelbart bedst kan 
generaliseres som handlen. Og dels er Luhmanns kommunikationsbegreb ekstremt 
komplekst, og vil muligvis kræve en ændret tilgang til emnet (Fuglsang & Bitsch Ol-
sen, 2003: 187). 
 
Endvidere beskriver systemteorien mere komplekse ”samfund”, i vores tilfælde et lille 
af slagsen; virksomheden. I dette øjemed slår den til tåls på, at aktørerne vil være bun-
det ind i roller på kryds og tværs (Fuglsang & Bitsch Olsen, 2003:190). Dette synes 
anvendeligt i forbindelse med Nonakas teori, idet de ansatte, som det senere vil blive 
beskrevet, kan indtage forskellige positioner i de forskellige led i processerne. 
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Denne kompleksitet er ikke kun at finde hos Nonaka, men ligeledes hos vores teoretike-
re om New Office, hvor mangfoldigheden, fleksibiliteten og foranderligheden er i høj-
sædet. 
 
Når vi vurderer, at vi i projektet til en vis grad arbejder under den kritisk teoretiske ret-
ning, skyldes det ikke altså mindst, at vi med udgangspunkt i bl.a. Nonaka kan se klare 
konturer herfra. Her påtænkes blandt andet, at Nonaka anskuer den sociale verden såvel 
indefra som udefra. Når han således indfører os i begreber som ”care” (en subjektiv 
anskuelse) og ”eksternalisering” (en mere objektiv skildring), får vi altså et nuanceret 
indblik i de sociale processer. 
 
3.4. Slutningsform 
Som nævnt i bl.a. metode-afsnittet griber vi vores projekt deduktivt an. Dermed er det 
teoretiske udgangspunktet, hvorefter en "case" afprøves. På denne led får vi vurderet, 
hvorvidt vores teori er brugbar. 
 
Det er ikke umuligt at forestille sig, at en anden slutningsform kunne have været an-
vendt med held. Som et alternativ forefindes induktionsformen. Med denne form er det 
teoretiske fundament i større grad i baggrunden. Hensigten hermed er at være teoridan-
nende med udgangspunkt i en eller (gerne) flere cases. Der kunne sagtens opstilles ar-
gumenter for at bruge den induktive form. Den kan have den fordel, at projektet får en 
kvalitativ karakter, idet der ikke "blot" testes, hvorimod der ligeledes er mulighed for at 
arbejde med aspekter, der bevæger sig lidt væk fra det konkrete indhold af teorien. 
Dermed skulle der være mulighed for at inddrage nye vinkler. 
 
Det kan være lettere vanskeligt, endegyldigt at fastsætte grænsen mellem det deduktive 
og det induktive, men da vi i analysen tager afsæt i teorien og herudfra bearbejder em-
pirien, er vi stadig mestendels hældende til deduktion, men dog slet ikke så ensidigt, at 
vi ikke er åbne for de nye vinkler, empirien måtte give os. 
 
Der kan argumenteres både for og imod de forskellige slutningsformer. Ved vores ho-
vedsageligt deduktive fremgangsmåde bliver opgaven at af- eller bekræfte de hypote-
ser, der opstilles, dog naturligvis med mulighed for en nuancering. 
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Blandt fortalerne for deduktionen er Karl Popper. Kredsen omkring ham og denne 
fremgangsmåde kaldes for falsifikationisterne, der hævder, at alt videnskabelig forsk-
ning er bygget op omkring en hypotese, ubevidst som bevidst (Lübcke, 1981:213). Iføl-
ge falsifikationisterne skal ens tese underkastes utallige falsifikationsforsøg, hvorefter 
den, hvis den overlever, kan siges at være "corroborated" (Lübcke, 1981:348). Det er 
måske så meget sagt, hvorvidt vi har underkastet vores empiri "adskillige falsifikations-
forsøg", men vi har under alle omstændigheder forholdt os kritisk overfor en evt. falsk 
bevidsthed. 
 
Anderledes forholder det sig med hensyn til den induktive slutningsform. Her er forske-
ren/studenten teoridannende ud fra sit empiriske standpunkt. Hermed opstår indukti-
onsproblemet, hvor man ikke med sikkerhed kan uddrage en lovmæssighed, idet man 
altid må lade sig nøjes med et ikke uendeligt antal undersøgelser. Det er der i sig selv 
ikke noget mærkeligt i, men dermed vil der altid (i hvert fald hypotetisk set) være en 
risiko for at kunne blive modbevist. 
 
Det kan i denne sammenhæng videre diskuteres, hvorvidt det overhovedet er muligt at 
arbejde rendyrket induktivt, eftersom man må formodes altid at have en hypotese, som 
deduktivisterne vil hævde. Det er imidlertid ikke en problemstilling, vi vil gå yderligere 
i dybden med, da vi i vores projekt hælder til deduktionen, der jo i sit teoretiske ud-
gangspunkt sikrer, at dette bliver en vægtig del af det. 
 
Netop induktionsformen kan karakteriseres som værende en foretrukken slutningsform 
blandt funktionalister, hvilket altså kunne antyde, at vi har bevæget os lidt væk fra den-
ne videnskabsteoretiske gren. Det anser vi dog ikke som noget problem for opgavens 
sammenhæng, eftersom vi stiller om kritisk overfor en samfundsforankret opfattelse 
med udgangspunkt i vores teoriapparat, som vi altså tester på en "case". Endvidere kan 
man som nævnt ane dele af induktion i vores mere undersøgende tilgang til empirien. 
 
3.5. Viden 
Da viden er omdrejningspunkt for vores projekt, er det nærliggende at definere begrebet 
viden og diskutere det udfra et videnskabsteoretisk synspunkt. For at vi i vores analyse 
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kan vurdere, hvorvidt der er sket en forbedring i vidensdelingen i de nye omgivelser, er 
det først nødvendigt at definere, hvad viden i en organisation er? Dette spørgsmål tages 
videnskabsteoretisk op i dette kapitel, der samtidig tjener som værende afklarende for 
begrebet viden. 
 
Indledningsvis bør det bemærkes, at vi i det følgende ikke blot arbejder med viden, men 
derimod med viden om viden. Det forekommer muligvis lidt kryptisk, men dermed 
menes blot, at vi videnskabsteoretisk desuden må forholde os til viden. Dermed skaber 
vi så at sige ”viden om viden”. 
 
Viden i en organisation kan ses ud fra en epistemologisk funktionalisme, hvor viden ses 
som struktureret og eksplicit. Den funktionalistiske opfattelse stammer fra forfattere 
som Weaver etc. fra tiden omkring 1950’erne. Ifølge dem kan viden stå i dokumenter, 
hvorved den er nem at overføre, idet den er let at kodificere. Det kaldes også artefakt 
orienteret viden, da det kan gemmes i ”kasser” gennem – people to document – videns-
deling-strategien. Man sammenlignede direkte menneskelig intellekt med datidens 
computere (Bukh, 2003:66-69). Det var Ungareren Polanyi, der i 1962 udvidede forstå-
elseshorisonten med begrebet den tavse viden. Dermed opstod nærmest et helt nyt pa-
radigme, hvilket var startskuddet til forskning inden for den tavse viden. Den artefakt 
orienterede viden var bare toppen af isbjerget. Den sidste store rest var den tavse viden, 
der er svær at sætte ord på og vanskelig at kodificere (Lam, 1998:6). Denne vidensform 
kan ikke komme ud uden subjektets involvering og samarbejdsvillighed (Lam, 1998:7).  
 
Ontologisk sondres der, om viden i en organisation er kollektiv eller individuel (Lam, 
1998:5). En organisation kan have en kollektiv form for viden gennem sin kultur, der så 
at sige er blevet embedded i indlejringen af normer gennem erfaring.   
Den individuelle er indlært viden, fagligt som håndværksmæssigt, den er ”ejet” af indi-
videt (Lam, 1998: 8). 
 
Epistemologisk og ontologiske skelnes viden i en organisation således ud fra 2 dimen-
sioner, der giver 4 former for viden, individer kan have i en organisation. For klarhe-
dens skyld har vi valgt ikke at oversætte de engelske udtryk, da de dels er svært over-
sættelige, dels hænger forståelsesmæssigt sammen. 
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1. Embrained knowledge er den vidensform, medarbejderen tilegner sig gennem under-
visning eller træning. Altså den videnskabelige viden man har tilegnet sig gennem 
f.eks. teorier (Lam, 1998:9). En vidensform, der kan karakteriseres som værende indi-
viduel samt eksplicit, da den er klart udtrykt og en slags udenadslære for den enkelte. 
 
2. Embodied knowledge er den tavse personlige viden, medarbejderen tilegner sig gen-
nem erfaring. Med andre ord en viden, hvis tilbliven beror på praktisk, erfaringsgivende 
handlen i modsætning til f.eks. teoretiske øvelser. Denne vidensform beskrives bedst 
som individuel, men tavs eftersom den ikke er gjort eksplicit. 
 
3. Encoded knowledge er en viden, der er let tilgængelig for alle i organisationen, ek-
sempelvis nedskrevne regler, tegninger og procedurer. Denne vidensform bruges især 
til ensartede produktioner, og herved reduceres afhængigheden af, at et individ besidder 
en vigtig mængde viden. Vidensledelsen er oftest topstyret, med et nærmest tayloristisk 
islæt, hvor medarbejderne gennem forskellige regler/procedurer m.m. ”tvinges” til dele 
den mængde viden, de tilegner sig i arbejdet, men oftest opleves det modsatte med en 
ledelse, der bestemmer hvilken viden, der er relevant for medarbejderne. Denne videns-
form tager bare ikke hensyn til den tavse viden, som medarbejderne optager, eftersom 
den sjældent synliggøres eller deles (Lam, 1998:10). Der er altså tale om en kollektiv 
og eksplicit form for viden. 
 
4. Embedded knowledge er en meget tvetydig form for tavs viden, som organisationen 
som helhed besidder, den eksisterer i komplekse sociale sammenhæng og er meget svær 
at udtrykke eller overføre. Den er indlejret i de rutiner, der gennem årene er oparbejdet 
som fælles erfaringer, normer osv. Hvis den er til stede, sikrer den en god platform for 
kommunikation i virksomheden (Lam, 1998:11). Det er den tavse viden på et kollektivt 
niveau. 
 
Disse fire former for viden kan med fordel indsættes i et diagram som det nedenståen-
de, hvor den vertikale kolonne under vidensformer er det epistemologiske niveau og 
den øverste horisontale er det ontologiske. 
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Vidensformer Individuel Kollektiv 
Eksplicit Embrained Encoded 
Tavs Embodied Embedded 
 
I vores opgave har vi til hensigt at vurdere, hvorvidt vidensdeling er fremmet eller ej. I 
denne forbindelse skal det fastslås, at vi ikke er af den mening, at viden kan måles 
kvantitativt. Viden er ikke noget sanseligt, hvilket kan gøre den svært målbar. 
Omvendt mener vi, ikke mindst med belæg i Nonakas teori, at viden ej heller blot er en 
social konstruktion; noget der ikke har essens. Viden forefindes i nogle forskellige for-
mer, som ovenfor skildret. Dermed oplever vi viden som en intersubjektivistisk faktor, 
der dog ikke er mere diffus, end at man kan forholde sig til den og diskutere aspekter af 
den. 
Dette stemmer glimrende overens med den kritisk teoretiske retning, som er det para-
digme dette projekt må siges at bevæge sig under. 
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4. Teori 
 
4.1. Indledning 
Vores teori består af flere dele. Indledningsvis har vi placeret en teoretisk reflektering 
over begrebet organisation. Derefter præsenter vi Mintzbergs organisationsteori, der ud 
over en generel beskrivelse af organisationen, indeholder en gennemgang af de vigtig-
ste organisationsformer i forhold til vores projekt.  
Dernæst vil vi beskæftige os med teorier om vidensdeling, primært ved Nonaka. Denne 
teori vil give os et indblik i vidensformerne i organisationen og omstændighederne om-
kring disse. 
Dernæst vil vi bygge ovenpå Nonakas teori med to teoretiske syn på indretning i for-
bindelse med vidensdeling.  
Endelig vil vi supplere dette med en gennemgang af teorier omkring identitetsskabelse, 
set ud fra et planlægningsperspektiv. Her vil vi bruge Kaare Pedersens diskurs teori, 
Gillian Roses teori om sted og identitet og Kenneth R. Olwigs teori om identitetsska-
belse. 
Disse fire teoridele (Mintzberg, Nonaka, indretningsteorien og identitetsskabelsesteori-
en) kan ikke ses som divergerende eller konkurrerende teorier, idet de snarere bygger 
ovenpå hinanden. 
 
4.2. Organisationen 
Når man skal prøve at definere begrebet organisation, er der mange måder at gribe det 
an på. Beskrivelsen af organisationen som helhed afhænger af, om det er interne magt-
relationer, styringsveje, sociale relationer osv., man vil beskrive.  
Organisationsundersøgelser er igennem tiderne blevet beskrevet med metaforer. I den 
ene ende af spektret ses organisationen som pyramide, hvor ledelsen uddelegerer opga-
ver tayloristisk. Næste led er den mekaniske metafor, hvormed organisationen får et 
funktionalistisk islæt, nærmest som en motor, hvor de enkelte dele kan udskiftes med 
bedre dele, der får den til at yde bedre. Hermed har alle individerne en rolle i organisa-
tionen, og de er tandhjulene, der får det samlede til rykke. Ledelsen er typisk rationel 
med opsætning af mål, overvåger nøje processerne og griber ind, hvis målene ikke kan 
nås (Wikstrom & Normann, 1994:102 ).   
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Da vi i vores projekt vil beskrive vidensstrømme imellem mennesker og sociale relatio-
ner i virksomheden, er det mere relevant for os at kigge på de mere bløde metaforer for 
organisationen. Vi kan her bruge Gareth Morgans beskrivelse af organisationen som en 
hjerne og som et kulturelt system.  
Ved at definere en organisation som en hjerne, er det, som metaforen antyder, informa-
tioner/viden, der fokuseres på. Adgang til, brugen af og skabelsen af viden osv. Organi-
sationen beskrives her som en helhed, der beslutter med fokus på de rigtige måder at 
tage beslutninger på og med en fælles holdning til, hvordan viden skal omformes til 
bedre organisatorisk fremgangsmåde, hvilket er målet (Jaffee, 2001:7). Svenskerne 
Wikström og Normann har bygget ovenpå denne tankegang og set, at mange organisa-
tioner er videnssystemer. ”The company as a knowledge system is a processer of 
knowledge; It generates knowledge and transforms knowledge.”(Wikstrom & Normann 
1994:105). 
 
En anden og lige så brugbar definition bygger på metaforen; kulturelt system. Her fo-
kuseres der ikke, som i den foregående definition, på at opnå et mål, men derimod på en 
fælles forståelse af, hvad et problem er, og hvordan man løser det. Her er der fokus på 
en fælles forståelsesramme, ”virkelighed”, sprog og interaktion (Jaffee, 2001:7). 
Ud over disse metaforiske beskrivelser vil vi gøre brug af Richard H. Hall’s definition, 
som vi har oversat i begrebsafklaringen, i en enkelt sætning: An organisation is a col-
lectivity with a relatively identifiable boundary, a normative order, ranks of authority, 
communications system, and membership coordinating systems; this collectivity exist, 
on a relatively continuous basis in an environment, and engages in activities that are 
usually related to a set of goals; the activities have outcomes for organizational mem-
bers, the organization itself, and for the society (Jaffee, 2001:5). 
Denne ”enkle” definition skal i vores projekt ses som den overordnede definition, hvor 
de metaforiske beskrivelser skal definere de organisatoriske aspekter, som vi vil fo-
kusere på. 
Da vi nu har defineret, hvordan vi opfatter organisationen, vil vi bruge Mintzberg til at 
beskrive opbygningen af organisationen.  
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4.3. Mintzbergs organisationsteori 
Mintzberg beskriver seks primære organisationsformer, hvor ingen af dem kan beskrive 
en organisation fuldstændigt, da en organisation altid vil være en blanding af flere or-
ganisationsformer. Det, vi derfor vil bruge Mintzbergs teori til, er at beskrive de organi-
sationsformer, der kendetegner vores virksomhed bedst og fra hvilket, vi kan uddrage 
brugbare aspekter til analysen af organisationen. Vi vil derfor bruge beskrivelsen af 
organisationsformerne mere som et redskab til analyse, end som et mål for organisatio-
nen. 
 
Mintzberg beskriver alle organisationsformerne udfra 6 basale elementer ved organisa-
tionen; øverste ledelse, mellemledelsen, produktionskernen, teknostrukturen, støttesta-
ben og ideologien. 
Ud over det overordnede ansvar for organisationen og dens daglige flow har den øver-
ste ledelse andre funktioner såsom at sikre effektiviteten af organisationens arbejde og 
sikre magthavernes eller andre kontrollørers interesse. Disse opgaver kan fordeles i tre 
grupper; direkte overvågning, varetagelse af organisationens relationer til det omgiven-
de samfund samt udvikling af organisationens strategier (Sørensen, 2000:21). 
Mellemledernes primære funktion er at være den personificerede del af den øverste 
ledelses koordinationsmekanisme: direkte overvågning (Sørensen, 2000:22). 
Produktionskernen har, som navnet antyder, den funktion at producere organisationens 
produkt. Ud over dette er det også her, at opgaver som opkøb af råvarer samt salgs- 
eller distributionsfunktioner varetages (Sørensen, 2000:19). 
Analyse af organisationen foregår i teknostrukturen, der analyserer/kontrollerer ar-
bejdsprocessen, planlægning, kvalitet, arbejdernes færdigheder, træning og rekruttering 
af personale(Sørensen, 2000:22). 
Støttestaben består af en række enheder, der har til opgave at støtte organisationen og 
dens arbejdsflow. Disse kan f.eks. være IT-afdelinger, kantiner eller reproduktionsafde-
linger (Sørensen, 2000:23). 
Det sidste af de 6 basale elementer ved en organisation er ideologien. Ideologien er den 
kultur og værdiopfattelse, der er gældende i organisationen, og målet er en standardise-
ring af organisationens normer. Ideologien kan udspringe fra den strategiske ledelse 
eller komme fra den øverste ledelse, organisationens grundlægger osv. (Sørensen, 
2000:24). 
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For at give et bredt billede af Mintzbergs teori vil vi kort beskrive alle de organisations-
former, han beskæftiger sig med, men dog primært koncentrere os om adhockratiet. 
Dette gør vi, da det derfor vil være lettere at se, hvor og hvordan de adskiller sig eller 
lapper over hinanden. De organisationsformer, som Mintzberg arbejder med, er den 
simple struktur, maskinbureaukratiet, fagbureaukratiet, den divisionaliserede form, 
adhockratiet og idé-organisationen og vil her blive beskrevet. 
 
4.3.1. Den simple struktur 
Denne organisationsform er, som det fremgår af titlen, enkel uden nogen nævneværdig 
struktur. Denne organisationsform består oftest kun af få andre end enmandsledelsen, 
koordinationsformen er direkte overvågning og magten ligger alene hos den øverste 
ledelse. Organisationsformen er ikke bureaukratisk, da kommunikationen er uformel 
mellem den øverste ledelse og medarbejderen. Beslutningsprocessen er i den simple 
struktur fleksibel, da beslutningerne bliver truffet af (oftest) én person og derfor er me-
get centraliseret(Sørensen, 2000:124).  
 
4.3.2. Maskinbureaukratiet 
Dette er en bureaukratisk organisationsform med en produktionskerne, der er præget af 
høj standardisering og som ikke kræver de store færdigheder. Da der i denne organisa-
tionsform er lagt stor vægt på den bureaukratiske maskines optimale funktionsdygtig-
hed, er det derfor teknostrukturen, der er den vigtigste del af organisationen. Den øver-
ste ledelse sidder med al den formelle magt, men teknostrukturen besidder dog en del 
uformel magt, da det er deres arbejdsopgave at stå for standardiseringen af operatører-
nes arbejde.  
 
 
4.3.3. Den divisionaliserede form 
Denne organisationsform er divisionaliseret i divisioner, der selv står for salg, produk-
tion, indkøb, og marketingsfunktioner. Der er ikke udpræget decentralisering mellem 
de, ellers indbyrdes uafhængige, divisioner, da hovedkontoret nedsætter handlingsram-
mer for dem og koordinerer ved hjælp af standardisering af output. Hovedkontoret, 
eller den øverste ledelse, har forskellige magtbeføjelser såsom produkt- og markedsstra-
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tegi, allokering af ressourcer, kontrol af præstation osv., men ellers har divisionerne 
beføjelser til at lede deres egen virksomhed, indenfor de bestemte rammer. 
 
4.3.4. Idé-organisationen 
Denne lidt specielle organisationsform er karakteristisk ved stort set ikke at have nogen 
opdeling mellem de forskellige dele af organisationen. Det, der holder organisationen 
sammen, og som samtidig er koordinationsformen, er en standardisering af normer, 
altså et fælles værdigrundlag. Der er en høj grad af decentralisering i kraft af indoktri-
nering af det fælles idégrundlag, og de enkelte medlemmer har derfor frihed til at hand-
le indenfor de fælles rammer. Opdelingen mellem de enkelte medlemmer er præget af 
status, og organisationen består derfor oftest af en flydende masse.  
 
4.3.5. Fagbureaukratiet 
Fagbureaukratiet er en bureaukratisk organisationsform, men er ikke centraliseret som 
andre af samme type. Strukturen er som i maskinbureaukratiet formaliseret, men da 
operatørerne er selvstændige, er specialiserede samt arbejder med komplekse arbejds-
opgaver, er der derfor ikke en standardisering af output. Derimod er koordinationsfor-
men her standardisering af færdigheder, viden og uddannelse. Den bureaukratiske 
struktur bestemmes af et design og af normer, der oftest dannes et andet sted end i selve 
organisationen, f.eks. i læreanstalter og lignende. Autoriteten er i fagbureaukratiet ikke 
bestemt af et traditionelt hierarki som i maskinbureaukratiet, men derimod af eksperti-
se. Pga. produktionskernens opgavekompleksitet er det derfor den vigtigste del af orga-
nisationen, og ligeledes er deres evner oftest efterspurgte, hvilket gør, at disse også be-
sidder en væsentlig magt. Produktionskernen har forenklet beskrevet to opgaver; at 
stille en diagnose for klienten eller opgaven samt at løse opgaven ud fra den mest pas-
sende løsningsmåde. Den strategiske planlægning ligger ligeledes hos produktionsker-
nens foreninger eller forbindelser udenfor organisationen. Der forekommer oftest et 
demokratisk hierarki, som går nedefra og op. Ud over produktionskernen som det vig-
tigste element er fagbureaukratiet kendetegnet ved at have en veludviklet støttestab til 
at stå til rådighed for de professionelle i produktionskernen. 
 
4.3.6. Adhockratiet 
Adhockratiet er organisk og kendetegnet ved at være innovativ og arbejde væk fra stan-
dardisering, og det består af en meget flad struktur samt en høj horisontal jobspecialise-
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ring. Adhockratiet består oftest af produkt- eller markedsbaserede projektgrupper, der 
består af tværfaglige specialister. Der bliver imellem disse grupper anvendt forbindel-
ses-anordninger, såsom koordinatorer og mellemledere til at tilpasse disse til hinanden, 
da grupperne kan være placeret mange forskellige steder i organisationen. Koordinati-
onsformen i et adhockrati er derfor gensidig tilpasning, som kort og godt går ud på, at 
de involverede i samarbejde koordinerer arbejdsopgaverne imellem sig (Sørensen, 
2000:15). 
Der er i adhockratiet mange ledere, f.eks. projektledere, funktionsledere osv. Beslut-
ningstagere er spredt ud over ledere, specialister og andre medarbejdere, delvist uaf-
hængigt af hierarkiet, men baseret på den enkelte beslutning, der skal træffes. Det ope-
rative adhockrati beskæftiger sig direkte med løsninger af problemer og udvikling på 
kundernes vegne (konsulenter). Tilknyttet et operativt adhockrati er et fagbureaukrati, 
der søger efter en kendt løsning på et lignende problem eller situation for at anvende en 
standardløsning. I det operative adhockrati er administrationen og selve det operative 
arbejde stort set blandet sammen, da planlægningen af jobbet er svært at adskille fra 
selve udførelsen af jobbet.  
 
Den øverste ledelse af adhockratiet har ikke som primærrolle at lægge eksplicitte stra-
tegier, som bliver dannet hen af vejen, men derimod at sælge firmaet udadtil, overvåge 
projekterne samt tage sig af de konflikter og stridigheder, der opstår i den meget bevæ-
gelige organisation. Den øverste ledelse har derfor ikke rollen som direkte overvåger. 
Desuden beskrives adhocratiet som en ung organisationsform, som med tiden kan be-
væge sig over i fagbureaukrati og senere maskinbureaukrati. 
Adhocratiet lægger op til en mere demokratisk og væk fra en bureaukratisk organisati-
ons-/arbejdsform, men af minusser nævnes der: forvirring omkring hvem der bestem-
mer, tingene flyder, manglende gruppeloyalitet pga. konstant skiftende gruppesammen-
sætninger. Ydermere nævnes der et effektivitetsproblem grundet den store kommunika-
tion, der er nødvendig (Sørensen, 2000:148-153)! Det skal her igen understreges, at 
Mintzbergs beskrivelse af adhocratiet ikke skal ses som en fuldkommen beskrivelse af 
en organisation, eller som målet for en, men som et redskab til at identificere nogle vi-
densstrømme, funktioner, strukturer, osv. i en enkelt virksomhed. 
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Vi har nu gennemgået Mintzbergs organisationsteori med henblik på at udvælge de 
mest relevante elementer og aspekter ved de forskellige organisationsformer og koordi-
nationsformer, som vi senere vil anvende i analysen. 
 
4.4. Nonakas teori om vidensdeling 
 
4.4.1. Indledning 
Formålet med dette underafsnit er at opstile et teoriapparat, der kan vise, hvorledes vi-
den deles fra individ andre i organisationen. Vi har valgt at inddrage japaneren Nonaka, 
da han af mange anses for en førende ekspert inden for vidensdeling, især med henblik 
på den tavse viden. Han er meget relevant, da han advokerer for den menneskelige fak-
tor og ”rummenes” brug i processen omhandlende vidensdeling. Yderligere vil vi gå 
lidt i dybden med, hvordan viden kan styres i en organisation.  
 
4.4.2. Vidensdeling 
Nonaka har i sin litteratur i høj grad beskæftiget sig med, hvorfor Japan har haft så stor 
fremgang i det sidste halve århundrede. Han kommer i denne forbindelse bl.a. frem til, 
at de er innovative, herunder ekstremt gode til vidensdeling. Således mener han, at for-
skellen mellem Vesten og Japan bl.a. kan ses i en sondren, mellem hvad viden er, hvor 
vesten anser den eksplicitte viden som den vigtigste, mens japanerne ser den tavse som 
vigtigst. Ontologisk fokuserer Vesten meget på individet, mens japanerne ser mere på 
gruppen som helhed (Nonaka, 1994:243). Viden for ham er: vores sande overbevisning 
(Nonaka, 1994:86). Herved skal viden ses som et flygtigt begreb, der skabes i en speci-
el kontekst ved interaktion mellem mennesker, hvilket betyder, at viden kan miste sin 
betydning, hvis den overføres til andre sammenhænge. Han argumenterer således: ”Vi-
den er handlingsorienteret og subjektiv, da den skabes ved at fortolke et informations-
flow” (Bukh, 2003: 69). 
 
Nonaka beskæftiger sig meget med begrebet ”care”, der i denne sammenhæng nok 
bedst oversættes med ”opmærksomhed” snarere end det mere typiske ”bekymring” 
(Nonaka, 2001:35). Dets relevans for denne rapport er, at det gælder opmærksomhed 
rettet mod at dele viden; at den ene medarbejder er opmærksom og indstillet på at dele 
 35 
viden. I denne henseende er der imidlertid nogle forbehold, man skal være opmærksom 
på (Nonaka, 2001: 35ff). 
Det er ikke altid en nødvendighed at være til stede for at tjene medarbejderen bedst 
muligt. I nogle tilfælde vil ro og fordybelse være mere optimalt. 
Der vil ofte være stor forskel på, hvor uselvisk folk agerer. Forstået således, at nogle af 
natur vil være mindre indstillede på at øse ud af viden end andre. 
Der må nødvendigvis være en rimelig tilgængelighed i forhold til hverandre i virksom-
heden. Det er ikke nok, at intentionerne er til stede. Det skal også være praktisk muligt 
at dele viden. 
Nogle medarbejdere vil ikke af sig selv opsøge kontakten til ”bedrevidende” kollegaer. 
Om end der tænkes fagligt, vil der altid være nogle personlige/følelsesmæssige referen-
cer, der spiller ind. 
Alle disse forhold har altså større eller mindre betydning, når en virksomhed fokuserer 
på ”care” som en vigtig faktor for vidensdeling. 
 
Vidensdelingen sker ifølge Nonakas opfattelse som en kombination af IT og social in-
teraktion. Det kreative individ står i samspillet med gruppen for skabelsen og deling af 
viden. IT anvendes ikke kun til at omdanne data/information til encoded viden, men 
ligeledes til at udbygge personlige kontakter i organisationen. Den primære metode til 
overførsel af viden er ”people to people” strategien eller personificeringsstrategien så-
som sociale netværk, mentorordninger eller åbne kontorlandskaber for derved at åbne 
op for øget kommunikation (Bukh 2003:78). Nonaka ser især rammerne i virksomhe-
den som værende af væsentlig betydning, der kan gøre den individuelle viden tilgænge-
lig for andre. Disse rammer kan være alt fra en kaffeautomat på gangen til et hyggeligt 
mødelokale, så længe det blot fungerer som et naturligt mødested (Bukh, 2003:75). 
 
Nonaka skelner ikke mellem vidensdeling og vidensskabelse, men han opererer med et 
begreb – ba – et japansk ord, der ikke kan oversættes direkte. Men kort fortalt er det et 
særligt rum, der udbygger relationer og øger individuel/kollektiv viden. Han har lavet 
nogle abstrakte rumopfattelser, der hver har sin proces i vidensdeling. Igen benyttes 
engelske udtryk for ikke at miste dele af betydningen. 
 
Originating space: kendetegnes som værende nogle forhold, der eksisterer mellem 
medarbejdere gennem socialisering, hvor der skabes tillid og forpligtigelse gennem 
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udveksling af erfaring, følelser osv. Det er traditionelt det, der sker ved mesterlærer og 
jobrotation. Det er udveksling/overførsel af tavs viden til tavs viden 
 
Dialog space: Bruges til at udtrykke den tavse vide gennem dialog og indarbejde den i 
procedurer, koncepter etc. og således gøre den eksplicit (Bukh 2003:77). 
 
4.4.3. Vidensspiralen 
Disse ”rum” har hver sin del i den vidensspiral, der består af fire led, skaber ny viden 
og deler den imellem individerne i organisationen. 
 
1. Socialisering (fra tavs til tavs viden). Dette er først led i spiralen, hvor den tavse vi-
den deles gennem erfaring, observation og øvelse. Kan minde meget om den hånd-
værksmæssige mesterlærer, men kan i lige så høj grad være jobrotation eller intro-
ordninger for nye medarbejdere, der i starten følger en erfaren kollega. Vil typisk fore-
gå i det såkaldte ”originating space” (Nonaka, 1994:63).  
 
2. Eksternalisering (fra tavs til eksplicit viden) er næste skridt i spiralen, hvor man for-
søger at gøre den tavse viden synlig. Den tavse viden, individerne besidder, gøres syn-
lig gennem fælles koncepter og begreber, da det er den eneste måde at få den tavse vi-
den ud (Nonaka, 1994:64-66). 
 
3. Kombination (fra eksplicit til eksplicit viden) minder meget om processen i uddan-
nelsessystemet, hvor den synlige viden overgives til andre medlemmer af organisatio-
nen. Dette kan ske gennem databaser, bøger, m.v. – altså nedskrevet viden (Nonaka, 
1994:67). 
 
4. Internalisering (fra eksplicit til tavs viden) er sidste led i spiralen, hvor den frembrag-
te synlige viden gøres tavs igen, men fra en individuel nu til en kollektiv viden, til em-
bedded i organisationen. Der opstår en fælles forståelse i virksomhedskulturen, indar-
bejdet i fremgangsmåderne hos de ansatte (Nonaka, 1994:68). 
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Figur 1: Nonakas vidensspiral, hvor den individuelle viden, det ontologiske niveau,  
bevæger sig på den vandrette akse i takt med, at den deles mellem andre individer i 
organisationen. Den lodrette akse er det epistemologiske niveau, hvor den tavse viden 
er i individet, men gøres mere eksplicit. Iflg. teorien kører begge niveauer samtidig 
(Nonaka, 1994: 73). 
 
4.4.4. Vidensledelse i en organisation 
Med gennemgangen af vidensspiralen er næste led at udpege de styringsredskaber, le-
delsen kan vælge, at organisationen skal fungere ud fra. Det er tre vidt forskellige ”ide-
al metoder”, der hver har sit særpræg på den måde, viden udveksles mellem individerne 
og ledelsen i en organisation.   
 
1. Top-down styring er den gammeldags form, der er inspireret af taylorismen og Max 
Webers idealbillede, hvor ledelsen giver ordrer nedad i ”pyramiden”, gennem mellem-
lederne, der uddelegerer ordrerne til ”manden på gulvet”. 
Her er det reelt kun topledelsen, der formidler viden, og dette sker kun nedad. Den tav-
se viden spiller ingen stor rolle og spredes kun tilfældigt. I vidensspiralen stemmer 
denne model overens med det tredje led, kombinationsprocessen, hvor eksplicit viden 
gøres tilgængelig for alle, mens modellen slet ikke tager højde for det første led, socia-
liseringsprocessen, hvor der deles tavs viden. Hermed spiller den tavse viden en ringe 
rolle. En udmærket måde at beskrive denne form for manglende vidensdeling på, kom-
mer fra Levine. Han bruger metaforen, at ledelsen kaster deres beslutningerne ”over 
muren” til deres underordnede, der så laver det, de skal lave, og derefter kaster deres 
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arbejde ”over muren” til deres underordnede, osv., osv.,  indtil den færdige beslutning 
ender på gulvet hos dem der egentlig skal udfører arbejdet (Levine, 1995:23). 
I denne model har de, der skal udføre arbejdet, og derfor må formodes at kende det 
bedst, ingen indflydelse på udformningen af arbejdet. Viden deles horisontalt, med 
vægt på at ordrerne gives nedad i systemet. Den vidensform, der hovedsageligt gives, er 
encoded. Hermed åbnes der ikke for en større vertikal vidensdeling blandt medarbej-
derne.  
 
2. Bottom-up styring er en humanistisk model, i hvilken organisationen opsplittes i 
grupper, der selv har ansvaret for diverse opgaver. Organisationen er flad og præget af 
få mellemled1. Lederne fungerer mere som sponsorer for medarbejderne. Risikoen er, at 
der ikke sker den store vidensdeling på tværs af diverse grupper. I vidensspiralen er 
denne model god til at frembringe tavs viden i første og andet led gennem interaktion 
mhp. den tavse viden. Manglende organisation i styringen forhindrer dog, at denne vi-
den bringes videre til andre individer eller bliver embedded i organisationens kultur 
(Nonaka, 1994:26). 
 
3. Den sidste model, vi bringer på banen, er middle-up-down management. Denne er 
inspireret af den japanske måde at organisere sig på, jf. Nonaka. Her sættes mellemle-
derne i fokus i modsætning til de to foregående modeller, hvor de ikke havde nogen 
afgørende betydning for de fire udviklingstrin i vidensspiralen. Mellemlederne skal 
være ledet mellem ”front-line medarbejderne” og topcheferne, således har frontmedar-
bejderne den daglige kontakt til omverden. Hermed får de en stor mængde tavs viden, 
der skal formidles videre i organisationen til bl.a. topledelsen. Mellemledernes position 
bør være ”flydende”, da de er ment som værende bindeledet i vidensspiralens fire pro-
cesser. De skal hjælpe med til at synliggøre den tavse viden og bringe den videre i sy-
stemet og senere sørge for, at den bliver embedded i kulturen (Nonaka, 1994:128+129). 
 
Nonakas teori repræsenterer dog en meget positiv tilgang, hvorfor bl.a. Szulanski har 
defineret en række barrierer, som kan eksistere eller opstå mellem afsenderen og mod-
tageren af viden. Ligeledes kan modtageren have svært ved at forstå den modtagne vi-
                                                 
1
 Oticon blev verdens berømt for brugen af denne model, hvor medarbejderne ikke havde faste arbejds-
pladser og arbejdsopgaver, men meldte sig til de projekter de fandt interessante. I de senere år har de dog 
blødt modellen op, tilbage til en mere fast arbejdsdeling. 
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den, hvis vedkommende er på et helt andet intelligensniveau. Det altoverskyggende 
problem for vidensdeling er, hvis der en dårlig virksomhedskultur med dårlige relatio-
ner blandt medarbejderne(Christensen, 2002:71). 
 
4.4.5. Omsummering 
Vi har med Nonakas teori om vidensdeling set, hvorledes den tavse viden i individet 
kan blive lært af andre individer, der kan bringe denne videre til gruppeniveau og få 
den indskrevet i mere formelle sammenhænge. Nonaka har satset på den menneskelige 
faktor til overførslen af viden, især da den tavse viden aldrig vil komme ud uden indi-
videts medvirken. Den samlede proces har han samlet i vidensspiralen, der såvel ser på 
det epistemologiske niveau (den eksplicitte viden vs. den tavse) som det ontologiske 
niveau (den individuelle viden vs. den kollektive). Han er fortaler for, at rummenes 
udformning har en indvirken på vidensspiralen, hvilket kan udnyttes i brug af storrum 
og caféområder. 
Formerne for vidensledelse spænder vidt, fra den tayloristiske model til den mere hu-
manistiske bottom-up. Nonakas model er middle-up-down management, hvor han har 
han bragt mellemlederen frem i rampelyset. 
 
 
4.5. Teori om indretning med Karen Mosbech 
I vores teoriapparat om indretning i forbindelse med begrebet vidensdeling gør vi brug 
af danske Karen Mosbech. Hun benytter begrebet i sin generelle teori om virksomheder 
og deres muligheder for udvikling gennem ændring af de fysiske rammer. Idet en stor 
del af vores projekt omhandler sammenhængen mellem organisationen og de fysiske 
rammer, kan vi bruge Karen Mosbech i vores teori om vidensdeling. 
 
Udgangspunktet for Karen Mosbech er, at der for virksomhederne er penge på spil 
(Mosbech, 2003:7). Med andre ord må virksomheden formodes at stræbe efter profit-
maksimering og på forskellige måder at arbejde hen imod dette. Ét af de væsentligste 
elementer for dette er fastholdelse af videnskompetente medarbejdere, som sikrer effek-
tiviseringen (Mosbech, 2003:7). 
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4.5.1. De tre udviklingstrin 
K. Mosbech opstiller fire elementer, der skal være i balance, for at virksomheden kan 
siges at fungere optimalt (Mosbech, 2003:35). Det drejer sig foruden organisation, ar-
bejdspladsen og IT om viden. Hun påpeger, at disse må stemme nogenlunde overens 
med hinanden for at skabe et godt miljø i virksomheden. Det er altså ufrugtbart, såfremt 
ét eller flere af disse elementer er udviklet i langt højere eller mindre grad end de andre. 
 
I sin teori opererer Mosbech med tre udviklingstrin, og på hvert af disse beskrives de 
fire elementer i deres udvikling. 
 
Det første udviklingstrin er, som det fremgår af navnet, ikke særlig langt fremme i ud-
viklingen, hverken mht. organisation, arbejdsplads, IT eller viden (Mosbech, 2003:37). 
Der hersker således en traditionel hierarkisk organisation, hvor den rumlige indretning 
er præget af cellekontorer, der huser faste medarbejdere. Informationer og viden lagres 
af den enkelte medarbejder, og kollegaerne har ikke umiddelbart glæde af disse. Ar-
bejdsopgaverne løses af én person, og der samarbejdes altså ikke i nævneværdig grad. 
 
Andet udviklingstrin er i højere grad præget af projektarbejde, og der holdes ej længere 
fast i cellekontorerne som det eneste rigtige (Mosbech, 2003:39). Således opprioriteres 
også fælles databaser og samarbejde i teams, ligesom der skabes mulighed for uformel-
le møder. Endelig påskønnes medarbejdere, der arbejder på tværs i virksomheden. Med 
disse møder medarbejdere imellem satses der på, at også den uformelle viden gives 
videre, så der opnås en større viden i virksomheden som helhed. 
 
Tredje udviklingstrin, som er det endelige udviklingstrin, det umiddelbart optimale, er 
kendetegnet ved udbredt grad af samarbejde på tværs (Mosbech, 2003:41). Således be-
væger de ansatte sig ofte rundt mellem forskellige steder i virksomheden, og diverse 
netværk er højt udviklede. Ledelsen fungerer som vejvisere, der står som rollemodeller 
og motivatorer for samarbejdet. Al viden er tilgængelig for alle; vidensdelingen er 
komplet. Det gælder såvel vidensdeling ansatte imellem som mellem ansatte og kunder. 
 
Eftersom vidensdeling, som tidligere omtalt, fremmer profitmaksimeringen, er det øn-
skeligt at nå det højeste udviklingsstadie. Det er imidlertid af højeste vigtighed, at de 
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andre elementer udvikles samtidigt, da der ellers vil opstå et uheldigt og uønskeligt 
misforhold disse faktorer imellem (Mosbech, 2003:43). 
 
4.5.2. Vidensdeling 
Ud over vidensdeling som et vigtigt element blandt de fire, fremhæver Karen Mosbech 
en række vigtige pointer omkring selve begrebet vidensdeling. 
 
Karen Mosbech skelner i sin omtale af viden mellem formel og uformel viden. Først-
nævnte vil sige den viden, der er nedfældet i dokumenter eller vidensbaser, mens ufor-
mel viden kendetegnes ved at blive overdraget medarbejdere imellem verbalt og uden 
at være bundet til specifikke tidssammenhænge (Mosbech, 2003:59). 
 
Som kortere omtalt er der en afgørende sammenhæng mellem vidensdeling og de fysi-
ske rammer. Som eksempel herpå kan nævnes, at uformelle mødesteder allokerer vi-
densdeling, da medarbejdere trygt kan udveksle viden med kollegaer. Her er det først 
og fremmest den uformelle viden, der tænkes på. Åbninger i kontorlandskabet inspire-
rer, ifølge Mosbech, ligeledes til øget kontakt og dermed vidensdeling på arbejdsplad-
sen. Hun nævner imidlertid også, at der kan være store fordele at hente i, at virksomhe-
den indretter sig forskelligartet (Mosbech, 2003:64). Forstået således, at virksomheder, 
der både har mindre og større kontorarealer samt måske studieceller eller fælles biblio-
teker, kan nyde godt af fleksibiliteten. 
 
4.6. New Office 
Den nye måde at indrette virksomheder på kan samles under konceptet New Office. 
Dette er et sammenhængende forslag til, hvordan virksomheden indrettes, så der i høje-
re grad tages hensyn til behovet for at overkomme eventuelle nye krav. Det er ikke et 
koncept, der kan ses i modsætning til Mosbechs teori om organsisation-indretning-
kontinuitet, men den lægger sit fokus på rummets funktioner og muligheder (Bjerrum & 
Nielsen, 2003:23). 
 
I forhold til den mere traditionelle måde at indrette sig på, fremlægges nogle nye syns-
punkter. Blandt disse er: 
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Der skal herske en fleksibel rum-tænkning, hvilket vil sige, at der skal være plads til 
både storrum og kontorer. 
Bygningen har skiftet karakter fra at være nødvendig for at huse medarbejderne til et 
strategisk brugbart værktøj. 
Bygningen har ikke blot en neutral funktion; den kan have positiv eller negativ betyd-
ning for medarbejderen (Bjerrum & Nielsen, 2003:24). 
I ovenstående ses rummet altså både som noget grundlæggende og som noget mu-
lighedsskabende. Man kan altså argumentere for, at rummet ses som et aspekt, virk-
somheden bør have en holdning til og en idé med. 
 
Når New Office beskrives, lægges der vægt på, at det ikke drejer sig om, hvorvidt kon-
ceptet er indført, men hvordan det er indført. Bjerrum & Nielsen har opstillet seks 
punkter, der udøver en positiv effekt på resultatet af indførelsen af New Office: 
• Indretningen skal afspejle virksomhedens mål og værdier. 
• Ledelsen skal være eksemplarisk. Den skal altså stå som rollemodel for de øvrige 
ansatte. 
• Medarbejderne inddrages, så det ikke udelukkende er ledelsen, der forestår beslutnin-
gerne. 
• De aktiviteter og arbejdsprocesser, der foregår, skal kunne genkendes i indretningen. 
• IT er en vigtig faktorer, der skal været integreret i indretningen. 
• Det er ikke en tidsbegrænset, men en tidsubestemt proces (Bjerrum & Nielsen, 
2003:25). 
Kendetegnende for overværende punkter er, at der er stort fokus på processen og på, at 
der er sammenhæng mellem de forskellige midler, personer og faktorer. 
 
Ét af de mere nyskabende aspekter ved New Office må siges at være i det antal ekspan-
derende møderum og deres respektive størrelse. Formålet hermed er naturligvis ikke 
mindst at fremme muligheder for og lyst til vidensdeling. Vedrørende denne mere spe-
cifikke del af New Office opstiller Bjerrum & Nielsen ligeledes en række overvejelser, 
som gengives i det følgende (Bjerrum & Nielsen, 2003:35). 
 
• Hvorvidt der overhovedet skal forefindes vægge. I modsat fald vil der være god mu-
lighed for åbenhed og gennemsigtbarhed. 
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• Om det er en påtvunget nødvendighed, at møderne skal foregå siddende, eller om 
stående møder vil være en kærkommen afveksling. 
• Møblerne kan med fordel være fleksible, således at borde kan tilpasses de forskellig-
artede behov. 
 
Det er imidlertid typisk for gennemgangen af New Office, at det er svært at sætte kon-
krete regler og afgrænsninger op. Arealstørrelse, antal rum og regler for færden er svært 
definerbare og er meget varierende fra virksomhed til virksomhed. 
Det nye ved konceptet synes at være, at der skal tænkes helhed, og at der er kommet 
større fokus på mulighederne ved rummet for virksomhedens integritet. Disse mulighe-
der er der rigeligt af, og det er så op til den enkelte virksomhed at udnytte dem, så de 
matcher dennes behov. 
 
Opsummerende kan uddrages, at der ikke er stor uenighed mellem Mosbech og Bjer-
rum & Nielsen i deres fremstilling af, hvilke tiltag i indretningen, der gavner virksom-
heden. Mens Mosbech således påpeger vigtigheden af en afstemt og nogenlunde samti-
dig udvikling af organisation og indretning, lægger Bjerrum & Nielsen vægt på, at der 
tænkes i fleksibilitet og udnyttelse af rummene i virksomhedens handlen. 
 
4.7. Teori om identitet 
Til at analysere PRR dimensionen i dette projekt vil vi som nævnt i indledningen bruge 
tre teorier; Kaare Pedersens diskurs teori, Gillian Roses teori om sted og identitet og 
Kenneth R. Olwigs teori om identitets skabelse. Vi vil starte med Kaare Pedersens teo-
ri. 
 
Kaare Pedersen mener at naturen altid er socialkonstrueret i forhold til den samtid, der 
omgiver den. Vi mennesker pålægger naturen forskellige egenskaber på pga. af vores 
opfattelse af verden, en opfattelse der skabes på baggrund af vores religiøse, kulturelle, 
historiske og videnskabelige grundlag. Derfor varierer menneskers opfattelse af naturen 
over tid og sted (Pedersen, 1996: 1). På denne måde tillægges naturen, og forskellige 
naturmaterialer, egenskaber langt udover dem, de fysisk besidder. 
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Den anden teori, vi vil bruge, er Gillian Roses sted- og identitetsteori. I den redegør 
Gillian Rose for, hvorledes bestemte geografiske steders befolkning tillægges en be-
stemt identitet pga. de egenskaber, samfundet har knyttet til det geografiske område, 
disse folk bebor (Massey, 1995:91). Denne teori kan ses i forlængelse af Kaare Peder-
sens teori. Folk, der bebor bestemte steder, har bestemte karaktertræk. 
Hvilke egenskaber, der er knyttet til bestemte områder, stammer i høj grad fra national-
staternes opståen og fremkomsten af demokratiske parlamenter, og det er her, Kenneth 
R. Olwigs teori kommer ind. Det er hans overbevisning, at man i denne periode er man 
gået væk fra den holdning, at monarken har udgjort landes/folkets identitet, og man har 
søgt andre steder efter denne (Etting, 1995:226). Gennem en diskurs om landets land-
skaber lykkedes det i løbet af 1800-tallet at give bestemte landskaber særlige egenska-
ber, f.eks.: ”Det danske Land har en venlig Natur, det Store aabenbarer sig sjeldent 
der uden i Himmel og Hav, og det Skrækkelige er næsten udelukt derfra”(Ørsted 1836, 
fra Etting, 1995: 230). De egenskaber, det danske land har, overføres så til landets be-
boere, således at:  
”Jeg tænker, at man ikke let vil negte Dansken, at han er godmodig, munter, beskeden 
utilbøjelig til Vold og Rænker, sjelden heftig i sine Lidenskaber. Han har derfor en na-
turlig Tilbøjelighed til Fred og god Orden i Samfundet, og har gaaet igjennem store 
Udviklingstider uden Blodsudgydelser” (Ørsted 1836, fra Etting, 1995: 230). 
Vi ser her, hvordan landskabets natur overføres til landes befolkning; Danmark er fladt 
og uden alvorlige naturfænomener, derfor er danskerne rolige, lovlydige borgere. 
Gillian Rose argumenterer for, at den samme identitetsskabelse, Olwig mener fore-
kommer i en større national sammenhæng, ligeledes sker i mindre, lokale, sammen-
hænge (Massey, 1995:89), som f.eks. kunne være arbejdspladsen. 
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5. Empiri 
 
5.1. Indledning 
Vi har valgt at tage én case; entreprenør-virksomheden NCC Construction Danmark 
A/S (herefter NCC). Dette er Skandinaviens største entreprenør-virksomhed, og den 
danske afdeling er samtidig landets næststørste. Afdelingens hovedkontor i Danmark er 
beliggende ved Tuborg Havn i Hellerup og blev taget i brug i efteråret 2001. NCC’s 
egen beskrivelse af byggeriet er vedlagt som Bilag 1. Samtidig med flytningen skete en 
fusion mellem flere større og mindre virksomheder. 
 
5.2. Beskrivelse af NCC 
NCC Danmark er den danske del af den nordiske entreprenørkoncern NCC (Nordic 
Construction Company),  der i 2002 havde en samlet omsætning på 41,5 mia. DKK og 
25.000 medarbejdere. NCC er resultatet af fusioner og virksomhedsopkøb, i korte træk 
er historien denne: NCC blev dannet i 1988 gennem en fusion mellem to af Sveriges 
største entreprenørvirksomheder Johnson Construction Company (JCC) og Armerad 
Betong Vägforbättringer (ABV). Ud over Danmark og Sverige har NCC selskaber i, 
Norge, Finland, Tyskland og Polen. 
Økonomiafdelingen i NCC Danmark er baseret i NCC’s danske hovedkontor i Tuborg 
Havn, og tæller 39 personer bl.a.  vores interview personer Trine Bonné, Svend Jensen, 
Flemming Madsen og Lone Steenstrup. 
 
5.2.1. NCC’s Værdigrundlag 
Med hensyn til medarbejderne i NCC’s beskrivelse af deres værdigrundlag, ligger de 
stor vægt på fællesskabet. Den enkelte medarbejder skal arbejde ud fra helheden og sit 
eget ansvarsområde. Arbejderen skal stræbe imod konstant at øge sin viden og det er en 
selvfølgelighed at søge og give støtte blandt medarbejderne. De definere ydermere re-
spekt  mht. hvordan man behandler andre, som værende den måde hvorpå man selv 
ønsker at blive behandlet. Samarbejde definere de som, værende når alle deler viden og 
stræber mod de fælles mål. Til sidst skriver de med fed: ”Det er en afgørende værdi, at 
alle føler stolthed og glæde ved at være ansat i NCC.” 
(http://www.ncc.dk/om_ncc/forvent_lidt_mere.html den 6-1-2004) 
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5.3. Beskrivelse af indretning 
Det nye domicil syner meget storslået udefra., og indefra er bygningen mindst lige så 
veludsmykket. Rundt om atriummet, der løber op gennem samfulde fem etager i den 
kvadratiske bygning forefindes kontorarealer. Alle disse har udsigt og åben adgang til 
atriummet, hvilket gør, at der i princippet er tale om ét stort kontor uden vægmæssig 
adskillelse. Dette bevirker endvidere, at der forefindes naturligvis ventilation, og meka-
nisk udluftning benyttes derfor kun i de få lukkede (møde)rum. 
 
Disse møderum er der relativt få af, men de forefindes dog på alle etager. Deres størrel-
se er varierende fra at huse fra 4 til 20 personer, men generelt er de få og små. Ud over 
disse er der indrettet ”stillerum”, der er tiltænkt fordybelse/diskretion for én eller to 
medarbejdere. Endelig findes der et antal café-arealer på den enkelte etage, hvor med-
arbejdere kan nyde en kop kaffe eller lignende. Ligeledes er der et par printerrum på 
hver etage. 
 
5.4. Interviews 
I det nye domicil findes bl.a. NCC’s økonomiafdeling. Ligesom alle andre i domicilet 
er de underlagt den nye indretningsform, og det er denne afdeling, vores fire interview-
personer kommer fra. Karakteristisk for dem alle er, at de i større eller mindre udstræk-
ning fungerer som mellemledere eller ledere. Organisationsdiagrammer er vedlagt som 
Bilag 2. Alle interviewpersoner har tidligere arbejdet i kontorer, der var afgrænsede af 
vægge, enten alene eller med få øvrige kollegaer. 
 
Interviewpersonerne er Svend Jensen (direktør for økonomistyring), Flemming Madsen 
(regnskabschef, anlæg øst), Lone Steenstrup (ansvarlig for balance og stabe) og Trine 
Bonné (kontroller, der arbejder med systemer). Vedlagt som Bilag 3A-3D er referater 
af de fire interviews. 
 
I den følgende præsentation har vi valgt at dele interviewene op efter nogle delover-
skrifter. Disse afsnit vil således typisk indeholde referencer til alle fire interviews. 
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5.4.1. Organisationsstruktur 
Som helhed har økonomiafdelingen en pyramide-formet struktur med direktør, underdi-
rektører, mellemledere og almene ansatte. Trine Bonné har dog en lidt speciel place-
ring, idet hun er underordnet den administrerende økonomidirektør, men ellers ikke har 
over- eller underordnede. Mens Trine Bonné således organisatorisk arbejder på kryds 
og tværs, er de øvrige kendetegnet ved, at deres arbejde i reglen udføres i samarbejde 
med nærmeste over- og underordnede. System-gruppen udførte, efter sigende, ad hoc 
arbejde ca. 80 % af tiden. Til sammenligning udførte de øvrige kun ad hoc arbejde om-
kring 5 % af tiden. Dog, kommenterede Svend Jensen, arbejdes der i højere grad med 
ad hoc opgaver, des højere op i organisationen, man bevæger sig. 
 
5.4.2. Beslutningen 
Vi spurgte vores interviewpersoner, hvem der stod bag beslutningen, om indførelse af 
de ændrede fysiske rammer. Enstemmigt fortalte de, at der var tale om en beslutning 
truffet oppefra uden nævneværdig dialog med den almene medarbejder. (Bilag 3A-3D). 
 
Dog var der mulighed for lidt medbestemmelse for de enkelte ansattes indbyrdes place-
ring. Trine Bonné fortalte herom, at den almene medarbejder havde en vis indflydelse 
på, hvem der skulle placeres hvor, hvilket for hende var det primære (Bilag 3D). 
 
Hvorvidt den nye indretning har haft positiv eller negativ effekt, var der udbredt uenig-
hed om. Blandt vores interviewpersoner herskede således både varmere og koldere fø-
lelser overfor det nye tiltag. 
 
Som eneste deciderede fortaler for den ændrede indretningsform fremstod Trine Bonné. 
Hendes udtalelser bar præg af, at hun følte sig godt til rette og så mange fordele ved det 
nye tiltag. Og ikke alene virkede hun selv særdeles positiv overfor det nye; hun mente 
samtidig, at der var generel tilfredshed blandt medarbejderne. Hun nævnte, at ændrin-
gen i det store hele er blevet godt modtaget, men at nogle ønsker de gamle kontorer 
tilbage. Efter hendes opfattelse er der ingen, der er voldsomt utilfredse (Bilag 3D). 
 
Modsat forholder det sig med hensyn til de andre interviewede. I forskellig grad var de 
tre øvrige generelt modvillige overfor projektet. Ikke mindst Lone Steenstrup, der sta-
dig er negativ overfor planen, selv om det nu er to år siden, at ændringen skete (Bilag 
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3C). Blandt flere argumenter, vi senere vil vende tilbage til, er det støjforum, der præ-
ger arbejdspladsen. Hun støttes af Svend Jensen, der generelt mener, at effektiviteten 
kan være faldet (Bilag 3A). Med andre ord er Svend Jensen bestemt heller ikke positiv 
overfor projektet, og ville foretrække cellekontorer i en vis udstrækning. 
 
Helt så klar i sin modstand er Flemming Madsen ikke. Han ser dog åbne kontorer som 
lidt af et modefænomen i samfundet (Bilag 3B). Dermed havde han ikke svært ved at 
udpege flere negative end positive faktorer, men ligefrem at vende tilbage til den gamle 
model udtrykte han intet ønske om. Vi vil senere i dette kapitel komme nærmere ind på 
de mere specifikke fordele og ulemper ved den nye indretning, men først vil vi se de 
forskellige rum efter i sømmene. 
 
5.4.3. Rummenes betydning 
Som nævnt forefandtes en række forskellige rum, hvoraf det store, åbne kontor må an-
ses for at være det væsentligste. Blandt interviewpersonerne er der delte meninger om 
det gavnlige ved dette rum. 
 
Kendetegnende for alle interviewpersoners opfattelse af storrummet er, at mange sam-
taler flyver gennem luften. Det være sig af faglig eller privat karakter. Der var imidler-
tid en divergerende opfattelse af, hvorvidt denne luftstrøm af ord var nyttig eller ej. 
Trine Bonné argumenterede for, at storrummet havde en positiv effekt, idet man som 
ansat meget vel kan få noget ud af, hvad andre snakker om, og man bliver god til at 
filtrere ligegyldig viden fra (Bilag 3D). 
Heri var Svend Jensen uenig, eftersom det generelt var hans mening, at kommunikatio-
nen i det åbne kontor har en tendens til at bestå af råben tværs over lokalet. Som én af 
de få og mere eller mindre minimale fordele ved dette nævnte han muligheden for, at 
man opsnapper noget, som man kan hjælpe andre med eller omvendt og understregede, 
at det er heldigt og tilfældigt hvis det sker. (Bilag 3A). 
Lone Steenstrup udtrykte ej heller begejstring for storrums-kulturen, idet folk snakker i 
ens ”nærområde”, hvilket er meget svært at abstrahere fra, og det bryder ens koncentra-
tion (Bilag 3C). 
 
Indretningen af bygningen er som nævnt således, at de ansatte har mulighed for at søge 
diskretion/koncentration i stillerummene, hvis de føler, at dette ikke er opnåeligt i stor-
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rummet. Lone Steenstrup har ofte benyttet disse små rum. Hun berettede, at stillebok-
sene og de små mødelokaler er meget vigtige, og det er fuldt ud acceptabelt, at man 
sætter sig derind, hvis man skal have koncentration til at få noget fra hånden eller skal 
snakke om noget fortroligt (Bilag 3C). 
 
En helt tredje mulighed er at arbejde hjemme, hvor de ansatte altså ikke er i direkte 
kontakt med de øvrige. Dette bruges dog ikke i nævneværdig grad. Lone Steenstrup har 
dog tidligere været glad for denne mulighed. Hun arbejdede således meget hjemmefra i 
starten, men det har hun skåret ned på efterhånden, som hun har vænnet sig til at arbej-
de i storrumskontorer (Bilag 3C). 
 
Fra ledelsens, i dette tilfælde Svend Jensens, side, ses hjemmearbejde ikke som en fast 
bestanddel af dagligdagen. Han oplever, med andre ord, generelt hjemmearbejdet som 
en nødløsning, da han helst ser sine medarbejdere på arbejdspladsen (Bilag 3A). Ledel-
sen mente, med andre ord, at virksomheden er bedst tjent med, at medarbejderne duk-
ker op på arbejdspladsen. 
Ud over en funktion som nødløsning påpeger Flemming Madsen, at hjemmearbejdet 
har andre fordele, hvorfor han derfor generelt tror, at ansatte, der arbejder hjemme, især 
udnytter muligheden for at kunne koncentrere sig (Bilag 3B). 
 
Samlet set giver de fire interviewpersoner dog ikke udtryk for, at hjemmearbejde er en 
ofte forekommende del af hverdagen. Dermed er deres muligheder afgrænset til domi-
cilet i Hellerup. Her er der indbyrdes varierende grad af brugen. Mens Lone Steenstrup 
bruger stillerummene ofte, finder Svend Jensen dem ikke optimale. Efter hans mening 
er de ikke et alternativ til den normale arbejdsplads, men de bruges af nød, og der er et 
meget dårligt indeklima i disse rum (Bilag 3A). 
 
Endelig er der en række rum, hvor der ifølge Flemming Madsen opstår nogen kommu-
nikation. Hans oplevelse af f.eks. printerrummene, cafelokalerne og rygelokalet er såle-
des, at der i disse rum kan finde uformelle møder sted (Bilag 3B). Dertil påpegede Lone 
Steenstrup, at samtaler her oftest er af privat karakter, og hun mener ikke, at der opstår 
hverken spontane eller tværfaglige samtaler i uformelle rum (Bilag 3C). 
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5.4.4. Ledelsens rumlige placering 
Et rum, der ikke længere eksisterer, er lederens eget kontor. Ligesom regnskabschef 
Svend Jensen er flyttet ud i det åbne kontorlandskab, er også økonomidirektøren og alle 
øvrige højtstående ledere integreret i det nye kontormiljø. Der er altså ingen undtagel-
ser. 
 
Dette finder Trine Bonné vigtigt, idet ledelsen dermed går forrest som et godt eksem-
pel. Det drejer sig med andre ord om kulturen (Bilag 3D). 
Omvendt ser Lone hverken positivt eller negativt på, at ledelsens kontorer er ude i det 
åbne, idet kontakten til ledelsen ikke har ændret sig for hende, og ville ikke have fundet 
det urimeligt, dersom de øverste chefer havde deres egne kontorer (Bilag 3C). 
 
5.4.5. Hvem formidler hvilken viden?  
Et meget vigtigt aspekt er, hvilke personer, der arbejdes tættest sammen med i forbin-
delse med vidensdeling. Og i forlængelse heraf hvilken slags viden, der deles, og hvor 
mange, der besidder viden. 
 
NCC er underlagt revisorernes krav til forretningsgangene (Bilag 3B), hvilket vil sige, 
at alle arbejdsgange er detaljeret nedskrevet. Dermed er der bestemte retningslinier for, 
hvem den enkelte ansatte skal henvende sig til for at hente viden i forskellige henseen-
der. Eksempelvis kan regnskabschefen forvente at måtte svare på henvendelser fra sine 
underordnede og evt. selv rette spørgsmål til overordnede. Lone Steenstrup fortalte om 
dette, at informationer indhentes fra den, organisatorisk, nærmeste chef. Hun mente 
dog, at arbejdsgrupper med sammenfaldende ansvarsområder i højere grad bruger hin-
anden til at få disse informationer (Bilag 3C).  
Alle har mulighed for at komme med idéer til arbejdsgangene, idet organisationen er 
åben for input, hvilket Lone Steenstrup ligeledes giver udtryk for, idet hun berettede, at 
der er altid åben debat om forretningsgangene, der dog skal godkendes af Svend Jensen 
og Tina Christensen (regnskabschef) (Bilag 3C). 
 
Med flere af interviewpersonerne talte vi om den mere erfaringsbaserede viden. De 
fortalte, at erfarne medarbejdere til en vis grad støttede nye ansatte, for hvem det er 
nærliggende at rådføre sig med de mere rutinerede kollegaer. På denne måde medgav 
interviewpersonerne, at der overførtes forskellige former for faglig viden (Bilag 3D). 
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Vi spurgte endvidere, hvorvidt det er muligt at gøre den konkrete viden integreret hos 
alle medarbejdere. Således, at alle på rygraden kender til kutymen på arbejdspladsen. 
På dette lidt komplekse spørgsmål oplevede vi forskellige tilbagemeldinger. 
Trine Bonné gav udtryk for, at der flyder en del erfaringsbaseret viden gennem lokalet, 
af hvilken det er muligt at tilegne sig noget. Omvendt mente hun imidlertid ikke, at det 
er blevet lettere at overdrage viden fra erfarne til mindre erfarne medarbejdere (Bilag 
3D). Lone Steenstrup antyder ligeledes, at den tavse viden kan blive større, men det 
afhænger meget af, hvem man sidder sammen med (Bilag 3C). Der blev således ikke 
givet noget entydigt svar på, om det er blevet lettere at skabe en fælles viden i virksom-
heden. Trine Bonné talte i en vis udstrækning om dette, idet hun nævnte, at alle medar-
bejdere har ikke den samme viden, men de har meget, dersom man lægger den sammen. 
Man forsøger at lappe over hinanden (Bilag 3D). 
 
Mens Trine Bonné altså advokerede for en bedre mulighed for på tværs af rum at op-
fange forskellige former faglig viden, mente flere af de øvrige som nævnt, at det er 
svært at drage megen nytte af den forbifarende informationsstrøm (Bilag 3A). 
 
5.4.6. Fordele og ulemper 
Ved den nye indretning er der selvsagt både fordele og ulemper. Mange af dem er be-
rørt i det ovenstående, men i det følgende skitseres kort de fordele og dernæst ulemper, 
som de interviewede oplevede dem. 
 
Idet Trine Bonné var den mest positive, var det selvsagt også hende, der havde lettest 
ved at se fordelene. Hun nævnte i denne forbindelse, at virksomheden var blevet langt 
mere overskuelig. Dermed er også virksomhedens sociale aspekter styrket. 
Trine Bonné påpegede, at hun anser den øgede berøringsflade som en fordel, men tilfø-
jede samtidig, at det i høj grad er et temperamentsspørgsmål. Hun mente imidlertid ik-
ke, at der er nogen, der var vildt utilfredse (Bilag 3D)! 
 
Også Flemming Madsen kom ind på det øgede sociale sammenhold, hvilket samtidig 
bedrer den faglige kommunikation. Endvidere har han som leder oplevet et bedre kend-
skab til sine medarbejdere. Endelig nævner han dét, at flytningen fandt sted samtidig 
med fusionen, som en fordel (Bilag 3B). 
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Som tidligere indikeret var det ganske få fordele, Svend Jensen remser op. Dog påpe-
gede han, at et mindre arealforbrug giver en mindre udgift, hvilket er positivt ud fra et 
kynisk økonomisk synspunkt. Ellers hæftede han sig lakonisk mest ved det positive i, at 
medarbejderne ved den nye indretning har en fælles aversion (Bilag 3A). Lone 
Steenstrup var i sine meninger tæt på ovenstående, og hun hæftede sig også primært 
ved overblikket blandt fordelene (Bilag 3C). 
 
Blandt ulemperne omtalte Lone Steenstrup (og flere af de andre), at der har været man-
ge placeringsmæssige omstruktureringer siden flytningen. Det værste er dog helt klart 
den støj, der hersker, når folk eksempelvis stiller sig uhensigtsmæssigt og starter en 
samtale. Lone Steenstrup fortalte, at effektiviteten bl.a. af denne årsag er gået 30 % ned 
(Bilag 3C). Svend Jensen argumenterede ligeledes for, at støjen i bygningen er det alt-
overskyggende problem, hvilket der ikke er blevet gjort noget for at hindre (Bilag 3A). 
 
Trine Bonné mente i lighed med ovennævnte, at effektiviteten er nedsat, men den øgede 
informationsmængde vejer op for dette (Bilag 3D). I forlængelse af støjen påpegede 
Flemming Madsen, at der er høj risiko for øget stress blandt medarbejderne. Endvidere 
havde han erfaret, at en så ubehagelig ting som rygter har meget let ved at brede sig i 
virksomheden (Bilag 3B). 
 
5.4.7. Udviklingsperspektiv 
Trine Bonné, der afgjort viste størst tilfredshed, havde ikke noget bud på, hvordan virk-
somheden kunne udvikle sig endnu mere. Tværtom mente hun, at den har tilpasset sig 
nu, så støjniveau/aktivitet er på sit rette leje. Det er sket som en naturlig proces, efter 
medarbejderne i starten var mere forsigtige. Første led i denne proces var, at virksom-
heden i god tid (1½ år før flytningen) forsøgte at forberede medarbejderne på den fore-
stående indretningsform (Bilag 3D). 
 
Om end hverken Lone Steenstrup, Flemming Madsen eller Svend Jensen udtrykte be-
gejstring overfor indretningsformen, har de accepteret den. Alternativet er at skifte ar-
bejdsplads. Svend Jensen var inde på, at hvis utilfredsheden havde været stor nok, ville 
”opstanden” allerede være forekommet (Bilag 3A). 
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Endvidere siger Svend Jensen, at modargumenterne for det åbne kontorlandskab mang-
lede i præsentationen. Dermed var udviklingen vanskelig at gennemskue (Bilag 3A). 
Samtidig påpegede Lone Steenstrup, at et kursus omhandlende ”medarbejder-empati” 
havde været gunstigt. 
Efterhånden er den generelle holdning dog den, som Flemming Madsen nævnte, at det 
hviler meget i sig selv (Bilag 3B). 
 
5.5. Opsamling 
I dette afsnit har vi, ud over at beskrive det formelle og visuelle ved NCC, set hvad de 
ansatte i NCC Økonomi mener om overgangen fra celle- til storrums- kontor, og de 
følger det har haft for dem og deres arbejde. I næste kapitel, analyse, vil vi se hvordan 
den indsamlede empiri går i spænd med teorien. 
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6. Analyse 
 
6.1. Indledning 
Vores analyseafsnit skal koble vores teori og empiri sammen. Dermed menes, at vi øn-
sker at undersøge, hvorvidt den teori, vi har tilegnet os, også passer på virkeligheden, i 
dette tilfælde vores case. 
Analysen vil bestå af fire overordnede afsnit. Det første vil forsøge at analysere, hvil-
ken organisationsform NCC Construction er. Dernæst er det vores ønske at undersøge, 
hvorvidt Nonakas teoriapparat om vidensformer og –delingsprocesser passer i denne 
virksomhed. Herefter foretager vi en analyse af, i hvilket omfang de nye fysiske ram-
mer, herunder de forskellige rum, har haft en positiv eller negativ effekt på arbejdsplad-
sens velbefindende i almindelighed og vidensdelingen i særdeleshed. Og endeligt vil vi 
se på, hvilke tiltag NCC har gjort, i forbindelse med udformningen af deres nye domi-
cil, for at skabe en identitet overfor deres medarbejdere og omverdenen. 
 
6.2. Organisationen 
Det følgende afsnit om organisationen skal give os et overblik over, hvordan økonomi-
afdelingen adskiller sig fra resten af NCC og bestemme hvilke aspekter der er kende-
tegnene ved denne. Hensigten vil være at pointere hvilke vigtige punkter, såsom koor-
dinationsformen, der er vigtige i økonomiafdelingen og samtidig er essentielle for vi-
densdelingsbehovet.  
 
Hvis man ser på NCC Construction A/S’s organisation som helhed, vil man definere  
produktionskernen og de andre elementer som værende spredt ud over Danmark. Da vi 
i projektet koncentrerer os om deres hovedkontor og dermed den administrative del af 
NCC, vil vi derfor beskæftige os med den som organisation alene. 
 
Her vil arkitekter, ingeniører og de, der ellers er med til at udforme de enkelte projek-
ter, være produktionskernen. De vil i kraft af det projektorienterede arbejde, have en 
arbejdsform, der tilnærmelsesvis vil ligge op ad begrebet ad hoc-arbejde. Økonomiaf-
delingen, som vi beskæftiger os med, indeholder medarbejdere, der kan placeres flere 
steder i organisationsopdelingen efter Mintzbergs seks basale elementer. Økonomimed-
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arbejdere, som deltager i den økonomiske behandling af de enkelte projekter, er en del 
af produktionskernen, da de er med til at udforme de enkelte projekter. Resten af øko-
nomiafdelingen vil indgå i kategorier som teknostruktur, mellemledere og støttestab (jf. 
teorikapitlet). Trine Bonné må siges at være en del af støttestaben, da hun er med til at 
udvikle nye systemer til en forbedring af produktionskernen i regnskabsafdelingen. 
Regnskabsafdelingen er derfor en blanding af flere dele af organisationselementerne. 
 
Det, der adskiller økonomiafdelingen fra meget af den anden administrative del af 
NCC, såsom arkitekter og ingeniører, er den mere formaliserede arbejdsgang, der gene-
relt hersker her. Arkitekter, ingeniører o.l. må siges at have ad hoc-arbejde i kraft af de 
forskelligartede opgaver de varetager. Derimod er produktionskernen i økonomiafde-
lingen præget af faste arbejdsgange, da deres del af arbejdet bygger på lovgivninger og 
revisorernes rammer, indenfor hvilke de skal holde sig (Bilag 3B). 
Svend Jensen må siges at besidde en lederstilling, set i forhold til organisationen som 
helhed, men er til dels også underlagt de faste arbejdsgange. Hans ansvarsområde dæk-
ker dog alle projekters økonomiske side (Bilag 3A), og han må derfor udføre et arbejde, 
der i højere grad bærer præg af ad hoc-arbejde, da han i sidste ende har ansvaret for de 
økonomiske problemer, der kan opstå ved projekterne. 
 
Koordinationsformen, der kendetegner adhocratiet, er gensidig tilpasning (jf. teorikapi-
tel), men i kraft af økonomiafdelingens arbejdsform, er det noget andet, der kendeteg-
ner denne. At arbejde med økonomi og udformningen af de økonomiske aspekter ved 
de enkelte projekter, kræver en vis portion viden for alle, der arbejder med disse jobs. 
Når der ansættes nye i økonomiafdelingen, bliver disse ansat på baggrund af en øko-
nomisk uddannelse (Bilag 3A). Arbejdsgangene er underlagt love, revisionskrav etc. og 
det er derfor nødvendigt, at de ansatte har en uddannelse, der gør dem i stand til at ar-
bejde under disse Derfor vil der være en form for standard, de ansatte skal leve op til. 
Man kan med andre ord beskrive koordinationsmekanismen i økonomiafdelingen som 
standardisering af færdigheder eller viden. Dette står i kontrast til store dele af det øvri-
ge NCC, der i kraft af dets innovative arbejde må tilsigte det modsatte af standardise-
ring.  
 
En anden koordinationsform, der også gør sig gældende i økonomiafdelingen, er stan-
dardisering af normer. Interviewpersonerne gør flere gange brug af sætningen; sådan 
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gør vi her, hvilket indikerer en eller anden herskende norm, der gør sig gældende ved 
udførslen af selve arbejdet. På samme måde kommenterede de vores spørgsmål, om-
kring enkelte personers utilfredshed med den nye indretning, med sætningen ”take it or 
leave it”, hvilket styrker denne antagelse(Bilag 3A). At NCC prøver at skabe en fælles 
identitet for medarbejderne, eller en standardisering af normerne, vil vi komme ind på 
senere.  
Man kan altså ikke entydigt pege på én koordineringsmekanisme, da der altid vil være 
flere af slagsen, der gør sig gældende, men standardisering af færdigheder må siges at 
udgøre den herskende form i NCC’s økonomiafdeling. 
 
Overordnet må man sige, at NCC Construction bærer præg af en del adhockratiske 
aspekter, men som det er beskrevet i teoriafsnittet, er der altid tilknyttet et fagbureau-
krati (jf. teorikapitel), som økonomiafdelingen må siges at være en del af. økonomiaf-
delingen adskiller sig derfor fra resten af NCC, da den ikke i samme grad er afhængig 
af innovativt arbejde. Dog må Trine Bonné og resten af underafdelingen systemer siges 
at være en undtagelse herfra. 
 
6.3. Vidensformer 
Vi vil i dette afsnit først undersøge, hvilke vidensformer, der er til stede i økonomiafde-
lingen. Det er således vigtigt bl.a. at vurdere, hvorvidt viden er eksplicit og/eller tavs 
for at kunne karakterisere de processer, der knytter sig til vidensdelingen. Med bear-
bejdningen af interviewene fik vi nemlig en mere klar fornemmelse af de forskellige 
vidensformer, der forefandtes i NCC’s økonomiafdeling. 
Dernæst vil vi analysere, om der overordnet sker en vellykket vidensdeling på baggrund 
af de forskellige former for viden. 
 
Teorien (bl.a. Nonaka og Mosbech) forudsiger, at medarbejderne burde akkumulere en 
større mængde tavs viden om ens afdeling og nærmeste medarbejderes konkrete arbejde 
ved at overhøre samtaler, observere og gennem de uformelle møder med andre kollega-
er. Hermed burde vidensniveauet på den ontologiske dimension være gået fra et indivi-
duelt niveau til et mere kollektivt niveau, samt have haft en betydning på den epistemo-
logiske dimension fra et tavst niveau til en højere grad af eksplicit viden. 
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Som Svend Jensen formulerede det, ansætter de selvfølgelig aldrig nogen i økonomiaf-
delingen, der ikke kender til begreber som debet og kredit (Bilag 3A), hvilket vi med 
Nonakas begreber kan kalde embrained knowledge, den basale viden, der skal sidde på 
rygraden. Ved ansættelse bliver nye medarbejdere dog indført i en kort introduktion om 
arbejdsgangene og de faste forretningsgange. Ligeledes gør NCC meget ud af, at især 
”unge” medarbejdere tilknyttes en erfaren medarbejder det første stykke tid, for at lære 
om det praktiske til deres forretningsgange (www.NCC.dk 10-12-2003). Denne proces 
kan sammenlignes med Nonakas første led i vidensspiralen, socialisering gennem ob-
servation, hvor den tavse viden forbliver tavs viden, men overdrages fra én person til en 
anden. For at bruge Nonakas terminologi, opstår der et ”ba”, eller rettere et ”originating 
space”, der hviler på en erfaringsudveksling fra den erfarne til den nye medarbejder. 
Svend Jensen forklarede, at nye medarbejdere på denne vis bliver indviet i ”sådan gør 
vi her” - kutymen. 
Skal man sammenligne med Nonakas andet led, eksternalisering, hvor der dannes fæl-
les koncepter, der hermed gør den tavse viden til eksplicit, foregår dette gennem delta-
gen i nedskrivning af forretningsgange. 
 
Nonakas tredje led, kombination, hvor viden ”går fra eksplicit til eksplicit”, men samti-
dig også fra individuel til kollektiv, fremtræder i de nedskrevne forretningsgange, 
NCC’s revision har underlagt dem. Ved arbejdet med og forståelsen af forretningsgan-
gene skulle det blive muligt for alle, at sætte sig ind i de relevante rutiner. 
Disse forretningsgange har nogle muligheder, men også begrænsninger for medarbej-
derne. Lone Steenstrup berørte dette, idet hun kommenterede, at de specifikke arbejds-
gange er nedskrevne for stort set alt (Bilag 3C). At arbejdsgangene er nedskrevet giver 
dog et overblik. Det fik endda Flemming Madsen til at mene, at han havde en fornem-
melse af den enkelte medarbejders andel af viden (Bilag 3B). Det betyder, at det i høj 
grad kan ligne encoded knowledge, at viden er nedskrevet og tilgængelig, i hvert fald i 
Anlæg Øst, som han er leder for. Dog kan Flemming Madsen sagtens se, at der er sket 
en øget faglig kommunikation. Endvidere er sammenlægningen af Byg og Anlæg i 
Økonomistyringsgruppen gået mere smertefrit, end hvis det var sket i de gamle ram-
mer, da den ene gruppe ikke havde nogen forretningsgange, hvilket betød der herskede 
en del uorden, mens den anden gruppe havde mere ordnede forretningsgange. Hans 
opfattelse af den rimelig smertefri sammenlægning kan muligvis indikere, at der er sket 
en eller anden form for internalisering, jf. Nonakas vidensspiral, i hvilken der er opstået 
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fælles forståelse af normer og rutiner, der ikke stilles spørgsmål ved. Viden bliver em-
bedded i organisationen, tavs på det kollektive niveau. En medvirkende faktor er opta-
gelsen af forretningsgangene hos den ene afdeling i Byg og Anlæg, der ikke tidligere 
var omfattet af dem. Hermed kommer kombinationsprocessen fra vidensspiralen ind, 
hvor viden nedskrives, der hermed gør den encoded. Derved var det ikke muligt at tale 
om, hvad man plejede at gøre, hvilket Trine Bonné påpegede (Bilag 3D). 
 
Man kan kort opsamlende på ovenstående sige, at flere af Nonakas processer kan gen-
kendes i nedskrivningen af og arbejdet med forretningsgangene. Ligeledes er der mu-
lighed for internalisering, bl.a. på baggrund af det faktum, at de hurtigt er kommet til 
fælles fodslag efter sammenlægningen. I det følgende vil vi forsøge at analysere os 
frem til, hvorvidt vidensdelingen fungerer ifølge de ansatte. 
 
6.4. Vidensdeling i økonomiafdelingen 
Svend Jensen er chef for økonomistyring, hvilket betyder, at han har et overblik over de 
fire afdelinger under ham. Med henblik på fratrædelsen af folk mente Svend Jensen 
ikke, at de har nogen ordning til at overdrage den viden, som den fratrædende måtte 
have, men at det er tabt viden, og de tilbageblivende må udfylde dette hul (Bilag 3A). 
Flemming Madsen uddybede dette ved at sige, at der generelt ikke er en forskel på ef-
fekten i de nye rammer med hensyn til, hvorvidt afdelingen er blevet bedre til at over-
tage funktioner fra medarbejdere som f.eks. bliver ramt af sygdom eller forlader ar-
bejdspladsen (Bilag 3B). Men han sagde videre, at dette kan skyldes, at de har en udar-
bejdet backup plan, fra før flytningen, således at grupperne kan varetage hinandens 
opgaver. Så hvorvidt man kan tale om en ændring, kan diskuteres, men Svend Jensen 
indrømmede som nævnt, at organisationen taber viden, når en medarbejder forlader 
virksomheden. Dette problem eksisterer altså til en vis grad stadig i organisationen, her 
to år efter de nye rammer, som bl.a. havde til hensigt at rette op på dette. 
 
Ovennævnte problem med videnstab skyldes bl.a., at man aldrig kan nedskrive alt ens 
viden, som Lone Stenstrup kom ind på.  Hun nævnte, at der til trods for en udarbejdet 
forretningsgang godt kan være flere måder at komme i mål på (Bilag 3C). Hvilket bety-
der, at der trods forretningsgangene findes en større mængde tavs viden i økonomiafde-
lingen, der vel at mærke ikke er kollektiv tavs. Det indkredsede Trine Bonné, da hun i 
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særdeleshed mente, at man med årene opbygger en viden, der er svær at erstatte (Bilag 
3D). At sætte en finger på og udpege den tavse viden er svært, men Trine Bonnés job-
funktion er en stabsfunktion, der fungerer med mange nedsatte projektgrupper, hvilket 
kræver, at hun kan trække på en del tavs viden. Den tavse viden bliver hun nødt til at 
”trække” lidt ud af sine to kollegaer i systemafdelingen, da de har været ansat i længere 
tid end hende selv. 
 
Men en langt stykke hen af vejen bekræfter hun Bjerrum & Nielsen, Mosbech og No-
nakas teorier i, at der sker en større kommunikation i de nye rammer. Hun gav udtryk 
for, at viden fremstår i forskellige funktioner. Den kan således være tavs såvel som 
eksplicit (bilag 3D). Lone Steenstrups oplevelse af det åbne kontor er en øget grad af 
spontane samtaler, der ud fra hendes synspunkt nok har øget delingen af den tavse vi-
den generelt. Men paradoksalt nok omfatter det ikke hende selv, da hun ikke fandt, at 
det er blevet nemmere at overdrage den erfaringsbaserede viden. 
Svend Jensen præciserede dette og kaldte det heldigt og tilfældigt, dersom man uddra-
ger noget nyttigt (Bilag 3A). Hermed kan en synergieffekt som en øgning af den tavse 
viden på et mere kollektivt niveau ikke entydigt, snarere tværtimod, siges at være opnå-
et. Ikke engang Szulanskis barriere, der kan forhindre en optimal vidensdeling qua en 
dårlig virksomhedskultur, kan forklare dette, da alle fire respondenter entydigt gav ud-
tryk for en fri og uofficiel omgangstone, hvor alle kan udtrykke deres holdninger eller 
kommentere forbedringer i forretningsgangene. 
 
Regnskabschef Flemming Madsen mente, at han har et godt overblik over de ansattes 
andel af viden. Imidlertid er det med udgangspunkt i interviewene blevet vores overbe-
visning, at andelen af den tavse viden helt klart øges i takt med, at man bevæger sig op 
ad i organisationsdiagrammet. Jo højere op i dette man bevæger sig, des mere ad hoc-
arbejde udgøres stillingerne af. Hvorimod vores indtryk af arbejdsfunktionerne længere 
nede i hierarkiet er, at de er baseret på mere fastlagte planer. Disse jobfunktioner synes 
ikke at bruge, eller have, samme grad af tavs viden, som mellemledere o.l. Det skyldes 
blandt andet, at en ansat højere oppe i systemet ikke mindst har denne position grundet 
sin erfaring; sin tavse viden. 
 
Opsummerende kan siges, at der er splittede meninger om effekten af vidensdelingen. 
Således argumenteredes der både for og (primært) imod en større tilegnelse af den tavse 
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viden. Der var dog enighed på et punkt; at der flød en større mængde samtale gennem 
lokalerne. Om denne er eksplicit eller ej, og om den er brugbar, var der imidlertid ikke 
konsensus om. I næste afsnit vil vi sætte fokus på vidensdelingen efter indførelsen af 
New Office konceptet. 
 
6.5. New Office 
Efter i det foregående at have undersøgt, hvordan vidensstrømmene forløber i NCC, vil 
i dette afsnit komme nærmere ind på forhold omkring indretningen ifølge New Office 
konceptet. Blandt kodeordene i dette konceptet er nytænkning, fleksibilitet og tilpas-
ning. 
 
Med NCC’s nye domicil i Hellerup så man en bevidst satsning på det åbne kontor frem 
for cellekontorer, der var besat af en enkelt eller få medarbejdere. Valget af det åbne 
kontor hviler tungt på New Office konceptet, men hvorvidt NCC har valgt alle tiltag i 
konceptet er tvivlsomt. Dette vil vi vende tilbage til senere i analysen, men i første om-
gang vil vi prøve at indplacere NCC’s økonomiafdeling ud fra Karen Mosbechs tese, 
om at moderne kontorlandskaber befinder sig inden for hendes tretrins raket. Her spiller 
IT, organisation og de fysiske rammer alle sammen. 
 
NCC’s Økonomiafdeling er ud fra vores opfattelse hovedsageligt placeret på trin to, 
hvor man er gået væk fra cellekontorer og over til fælles databaser, der opsamler viden. 
På trin to lægges der op til, at den tavse viden deles og opsamles i det åbne kontorland-
skab i kombination med de uformelle møder i f.eks. caféen. Ligeledes påskønnes med-
arbejdere, der arbejder på tværs i organisationen. Dog har det åbne kontorlandskab ikke 
fået afdelingen op på trin 3, hvor det er muligt for alle at dele viden med alle (Mosbech, 
2003: 41). Mosbech hævder, at såvel organisation, IT, viden, og de fysiske rammer skal 
være nogenlunde jævnbyrdige, eftersom det ellers vil skabe en ubalance. 
 
Vi mener at ubalancen i de fire faktorer, specifikt fremtræder i de fysiske rammer målt 
ud fra New Office konceptet. Godt nok lægger konceptet op til en nedbrydning af væg-
gene og hermed åbnes muligheden for en større gennemsigtighed og åbenhed. Atrium-
met i midten af bygningen tjener som formål at synliggøre alle afdelinger i arbejde(se 
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Bilag 8). Men et af de vigtigste hovedpunkter i ”New Office” er fleksibiliteten, idet der 
skal herske såvel åbne som mindre kontorer. 
 
Dette synes NCC at have vist lidt lavere prioritet. De har selvfølgelig de mindre møde-
lokaler/stillerum, alle medarbejdere kan reservere, men løsningen med et åbent land-
skab gælder for alle. Der er ligeledes en blandet stemning omkring de små mødeloka-
lers brugbarhed. På grund af den ringe størrelse bliver indeklimaet forringet efter rela-
tivt kort tids brug, de er ikke lydisolerede nok til at holde støj fra det åbne kontor ude, 
og endvidere kan man maks. være 4-5 personer derinde (bilag 3A+3B). Disse små mø-
delokaler benyttes imidlertid til opgaver, der kræver koncentration eller diskretion. Så 
fleksibiliteten har NCC tolket strammere end konceptet. Svend Jensen så gerne en op-
blødning af ensretningen til en mere fleksibel indretning, i hvert fald i økonomiafdelin-
gen, med brugen af skillevægge i mindre områder (Bilag 3A). 
 
Etableringen af de nye rum har åbnet op for en større kommunikation, såsom i cafe 
området (se Bilag 8), rygelokalet og printerlokalerne der alle eksisterer på hver etage. 
Men interviewpersonerne mener ikke, at der i udpræget grad sker en større faglig 
kommunikation i disse rum, den er snarere social (bilag 3B).      
Et andet punkt i New Office konceptet er, at ledelsen skal være eksemplarisk og selv 
agere rollemodeller ved at flytte ud i det åbne kontorlandskab. Hvilket NCC’s ledelse 
og dermed også økonomidirektøren har valgt. De skal virke som motivatorer overfor 
medarbejderne. Meningerne om dette var en smule forskellige, idet Trine Bonné var 
positiv stemt ved ledelsens initiativ og fandt det yderligere motiverende for dagligda-
gen. Lone Steenstrup var mere neutral, da ledelsen altid havde været imødekommende, 
hvilket et åbent kontorlandskab ikke havde gjort hverken mere eller mindre ved (bilag 
3C). Dermed mente fortaleren for den nye indretning, at det var et plus, at ledelsen age-
rede rollemodeller, mens de mere negativt stemte overfor indretningsformen paradok-
salt nok gav udtryk for, at ledelsen i deres øjne gerne måtte få kontorer som de eneste. 
 
6.5.1. Udvikling i New Office  
New Office er ikke bare et koncept, der indføres, og som man umiddelbart efter kan 
høste frugterne af. Det lægger vægten på en fortsat udvikling, som en organisme der er i 
en evig proces. Konceptet tager højde for, at markedet i langt højere grad er blevet til-
passet kunderne. Dog kan man sige, at der er indbygget en slags fejlkorrektion, i og 
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med konceptet normativt set ikke burde stå stille. Men iblandt de interviewede var det 
en generel opfattelse, at konceptet efter de første 2 år ikke stod foran de store fremtidi-
ge omvæltninger (jf. empiri, udviklingsperspektiv). Selvom langt størstedelen af de 
interviewede gav udtryk for støj som den mest negative faktor, lod der ikke til at være 
nogen forebyggende handlinger på vej, såsom mindre skillevægge opsat omkring ar-
bejdsgrupper e.l. Et mere sekundært punkt i New Office er, at firmaers nye domiciler 
ikke længere blot er kedelig grå bygninger placeret i et industrikvarter, men skal for-
midle virksomhedens mål og værdier; de er et strategisk værktøj. Dette har NCC i høj 
grad haft for øje med deres nye domicil (se vedlagte billeder), hvilket vi vender tilbage 
til senere. 
 
Opridsende kan man sige, at på Mosbechs tre-trins skala befinder NCC sig omkring trin 
2. Der er på nogle områder en god balance, mens det kniber lidt mere på andre. Hensig-
ten ved rumindretningen bliver i hvert fald ikke fulgt til fulde, idet rummene ikke ud-
nyttes optimalt. Således opfylder flere af de ”alternative” rum ikke deres funktioner og 
bruges sjældent. 
Ledelsen har vist sig som en god motivationsfaktor og er ligeledes let at se i storrum-
met. Udviklingen synes nu at have fundet sit rette niveau, men ifølge konceptet skal det 
være kontinuert og uafbrydeligt. 
 
6.6. Analyse af NCC’s nye domicil set fra et identitets-
skabelsesperspektiv 
 
6.6.1. Indledning 
I efteråret 2001 flyttede NCC Construction Danmark A/S ind i deres nye domicil ved 
Tuborg havn i Hellerup. Huset, der er tegnet af Mikkel Frost fra Schmidt, Hammer og 
Lassen, har skulle leve op til forskellige krav. I artiklen ”Et hus der favner verden”, fra 
NCC’s hjemmeside, www.ncc.dk, der er vedlagt denne op gave som Bilag 4, skitseres 
to af disse krav: ”At huset blev indrette med storrumskontorer og dermed befordrer et 
højt niveau af udveksling og kommunikation de forskellige forretningsområder imellem. 
Og at det skulle have naturlig ventilation, som er miljøvenligt og energibesparende og 
sikrer et optimalt indeklima”.(Bilag 4, s. 1). Hvorvidt det er lykkes at skabe ”et højt 
niveau af udveksling og kommunikation de forskellige forretningsområder imellem” er 
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denne opgaves hoved sigte. Men derudover vil vi se på en skjult dimension der har væ-
ret vigtig i udformningen af dette hus. 
 
6.6.2. Den skjulte dimension 
Foruden de to officielle krav til det nye domicil, var der et tredje, skjult punkt på NCC’s 
liste over godkendelses kriterier. Nemlig at bygningen skulle være med til at skabe en 
identitet for virksomheden og de ansatte, hvilket er meget i tråd med New Office kon-
ceptet (Bjerrum & Nielsen, 2003: 25). 
I beskrivelsen af det nye domicil kan man læse ting som:  
”Alle materialer er bevidst valgt ud fra … den nordiske tradition og stemning. Der er 
norsk skifer på facaden, marmoren  på basen er svensk, og gulvet er ask med associati-
oner til ask Ygdrasil, i den nordiske mytologi. Og det stemmer godt overens med NCC 
som Nordic Construction Company.” (Bilag 4, s. 2).  
Denne udtalelsen indeholder flere ting; f.eks. ”Alle materialer er bevidst valgt ud fra … 
den nordiske tradition og stemning.” I denne sætning postuleres at der er en fælles nor-
disk bygningstradition, et postulat man skal lede længe efter en saglig begrundelse for. 
Tilgængeligheden til forskellige byggematerialer varierer enormt gennem norden. Ad-
gang til tømmer, stenbrud, lerholdig jord til mursten og kalk til mørtel har alt sammen 
spillet ind på udformningen af bygninger, der er opført i henholdsvis Danmark, Sverige 
og Norge, da man indtil industrialiseringen ikke havde mulighed for at transportere 
disse byggematerialer særlig langt. Den varierende adgang til disse ting har, selv på et 
regionalt plan, medført store forskelle i byggetraditioner norden over. Svaret på hvor-
for, man forsøger at skabe denne kunstige ”nordiske tradition og stemning” skal nok 
findes i en søgen efter identitet. Som det fremgår af Bilag 5, er det nuværende NCC et 
resultat af en fusions række der strækker sig over 100 år, 5 lande og et utal af virksom-
heder. I dette klima kan det være meget svært for NCC at finde en identitet som en hel-
hed, og det er så her at den fælles ”nordiske tradition og stemning” kommer ind. Men 
hvad er denne ”nordiske tradition og stemning” så? En flig af dette løftes i sætningen:  
”…og gulvet er ask med associationer til ask Ygdrasil, i den nordiske mytologi.” En del 
af den ”nordiske tradition og stemning” er altså den nordiske mytologi, hvilket igen 
giver associationer, til dem der tilbad de gamle nordiske guder, nemlig vikingerne. Så 
NCC er altså vor tids jord-beton vikinger, dette lyder måske lidt tykt, men man må ikke 
undervurdere vikingerne som brand, speciel i forhold til udlandet. Endvidere er NCC en 
garant for kvalitet; f.eks. siges der i ovenstående citat at  ”…mormoren  på basen  er 
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svensk.” NCC’s hovedkontor er altså bygget på marmor, hele organisationen er baseret 
på et solidt marmor fundament. Det her er ikke et firma der går konkurs, her risikerer 
man ikke at stå med håret i postkassen, fordi firmaet er gået i betalingsstandsning, for 
det er et firma bygget på et solidt underlag. 
I et senere citat; ” Harald,…,pegede ned i et 300 meter dybt krater, hvor de havde hug-
get i 100 år og sagde på klingende norsk: ”Din sten ligger dernede…” Jeg forstod 
pludseligt, hvor langt der var fra dybet til den sten sad på facaden af vores hus! Men 
det er hele besværet værd,…” (Bilag 4, s. 4), viser de, at de ikke kender meningen af 
ordene ”at give op”. Og de vil heller ikke prøve at snyde dig, for de er en del af den 
”nordiske tradition”. Både hvad angår håndværk ”Skiferen (på facaden, red.) er f.eks. 
håndkløvet. Og der er knyttet en gammel og helt speciel håndværkskultur til produktet 
og håndværket går i arv fra far til søn.” (Bilag 4, s. 4), og der med også implicit en 
tidligere tids æres kodeks, dengang en skovl var en skovl og en mands ord var hans lov. 
Endelig prøver NCC at knytte deres nye domicil ind i arkitektur historien med denne 
lille anekdote: ”Bjarne og jeg spurgte på et tidligt tidspunkt Mikkel Frost: ”Hvordan 
har I tænkt vores hus?” Og som svar på det, kom han med en gave. Det var en bog om 
Arne Jacobsens formgivning af Århus Rådhus fra 1936.” (Bilag 4, s. 5.) I Gyldendals 
leksikon beskrives Århus rådhus som ”et hovedværk i dansk arkitektur” en anskuelse 
som mange nok vil være enige i, og det er altså NCC der fører arven efter Arne Jacob-
sen ind i det nye årtusind. 
Alt i alt må man sige, det er lykkedes NCC at bygge et domicil, der skaber grundlag for 
en fælles identitet. 
 
 
6.3. Analyseopsamling 
Økonomiafdelingen er hovedsageligt klassisk ”pyramide-formet” med henblik på orga-
nisationsstrukturen. Dog bærer primært ”system-gruppen” præg af ad hoc-krati. 
Man kan med lidt god vilje nikke genkende til flere af de forskellige led i Nonakas vi-
densdelingsproces. Der er imidlertid stærkt delte meninger, om der skabes og (lige så 
vigtigt) udnyttes tavs viden kollektivt set. Flere dele af vidensdelingen kan indordnes 
under nedskrivningen af virksomhedens forretningsgange. 
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Trine Bonné, der i højere grad end de øvrige interviewede arbejder ad hoc-orienteret, 
mener, at vidensdelingen er forbedret under den nye indretningsform. Ydermere tjener 
storrummet, efter hendes mening, efter nogen tid sit formål, idet det har tilpasset sig 
under løbende udvikling. 
Omvendt mener de øvrige, i mere eller mindre udstrakt grad, at den evt. øgede videns-
deling efter ændringen er minimal. Den viden, der gennemstrømmer lokalet, er langt fra 
nyttig til hver en tid. Det kræver som et minimum, at ansatte sidder i nærhed af relevan-
te arbejdspartnere. Det pointeres derudover, at det ikke var noget problem at dele viden 
på den tidligere arbejdsplads. 
 
Ovennævnte er i grove træk, hvad vi har analyseret os frem til og vil nu blive brugt i 
diskussionen med det overordnede spørgsmål; fremmer den nye indretningsform vi-
densdelingen? 
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7. Diskussion 
 
Indledningsvis henleder vi opmærksomheden på de forbehold, vi tog os allerede i me-
tode-afsnittet, men for at opnå en mere nuanceret indfaldsvinkel vælger vi alligevel at 
gennemføre diskussionen ud fra de fire interviews, selv om de altså ingenlunde er re-
præsentative. Vi er med andre ord bevidste om faldgruberne ved bl.a. ”kun” fire inter-
views, ”kun” én virksomhed og dét faktum at vi indsnævrer os til ”kun” en afdeling, der 
endda er atypisk i forhold til denne virksomhed som helhed. 
 
Som behandlet i analysen oplevede vi en udpræget forskellighed i de svar, responden-
terne afgav. Og ikke blot var de forskellige – på nogle punkter oplevede vi meninger, 
der var diametralt modsatte. I forlængelse heraf bør det nævnes, at det samtidig hændte, 
at der blev givet udtryk for ting, som er alment gældende til trods for, at vi ved et andet 
interview oplevede et svar tilhørende den anden grøft. Samtidig med at dette burde 
medvirke til en nuanceret behandling af emnet, kan det måske umiddelbart virke forvir-
rende. Hvis to respondenter svarer hvert sit, hvad kan da betragtes som det mest repræ-
sentative eller rigtige…? 
 
For at besvare ovenstående problemstilling har vi valgt ikke at sjusse os frem til, hvem 
vi bedst kan stole på eller hvem, der lyder mest troværdig. I stedet vil vi senere under-
søge hvilke faktorer, der kan ligge til grund for denne forskellighed. Dette er ligeledes 
vigtigt for spørgsmålet om vidensdeling, idet svaret herpå er en målestok for, hvorvidt 
det er opportunt at konkludere noget om disse processer. Som det første vil vi derfor 
diskutere den vidensdeling, der finder sted. 
 
Der var delte meninger, om det kan postuleres, at en egentlig vidensdeling foregår. So-
cialisering kan forekomme, f.eks. ved oplæring af nye ansatte eller ved forespørgsler på 
eget initiativ. En stor del af vidensdelingprocesserne foregår i forbindelse med ned-
skrivning af forretningsgange, dvs. primært eksternalisering.  Mens kombinationen fo-
regår i indlæringen af disse forretningsgange, er det mere tvetydigt, hvorvidt den tavse 
viden deles. Man kan diskutere, hvorvidt der udøves internalisering (fra kollek-
tiv/eksplicit til kollektiv/tavs), idet der ikke entydigt foregår udveksling af erfaringsba-
seret viden rundt omkring i storrummet. Omvendt tilegnes medarbejderne gennem for-
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retningsgangene en fælles erfaring. De muligheder for øget kollektiv tavs viden (em-
bedded knowlegde), den nye indretning ifølge teorien skulle afstedkomme, bliver dog 
ikke realiseret. Dermed synes den erfaringsbaserede viden ikke direkte at tage afsæt i 
de erfaringsbaserede dagligdags samtaler, men snarere i det, der nedskrives i forret-
ningsgange. Det må imidlertid være vanskeligt at nedskrive al erfaring i forretnings-
gange, til trods for hyppig opdatering. 
 
7.1. Forskellighed 
En væsentlig faktor angående forskellighed, som vi i vores analyse har behandlet ind-
gående, er arbejdsformen. Ad hoc-arbejde indebærer høj grad af skiftende samarbejds-
partnere og ditto problemstillinger. Det kan derfor være fordrende at modtage en hel 
masse input, som tilfældet jo er med denne arbejdsform. New Office konceptet retfær-
diggør netop fleksibiliteten og udnyttelsen af kommunikationens muligheder. 
På den anden side oplever vi et lidt anderledes behov hos de medarbejdere, hvis hver-
dag er mere fastlagt og ensartet fra tid til anden, hvilket nok må siges at være det typi-
ske i økonomiafdelingen, i modsætning til NCC som helhed. De gav udtryk for, at det 
øgede informationsflow var en belastning snarere end et gode. Dermed synes der at 
være en vis lineær sammenhæng mellem graden af fastlagt arbejde og modstanden 
overfor New Office konceptet. Det bør naturligvis erkendes med modifikationer, men 
ingen af vores interviews modbeviser dette. 
 
Det er imidlertid selvfølgelig ikke således, at den eneste faktor, der afgør glæden ved / 
modstanden overfor den nye indretning, er arbejdsformen. Der kan faktisk skildres ad-
skillige, men et gennemgående tema under de fire interviews var påvirkningen af den 
støj, New Office uvægerligt fører med sig. Der var udtalt enighed om, at støjen var 
blevet større. At ikke alle lod sig påvirke af dette faktum i lige høj grad, udtrykte Trine 
Bonné som bundende i et ”temperamentsspørgsmål”. Dermed mentes, at personer har 
forskellige tolerancetærskler, hvad angår larm, støj og talen. Idet ”temperaments-
spørgsmålet” således er et personligt anliggende, er det svært at generalisere og enty-
digt sige, hvorvidt noget vil være godt eller dårligt. Der kan måske være en sammen-
hæng mellem en ansats tolerance overfor støj mv. og vedkommendes arbejdsform, men 
da det er nærmest umuligt at bevise med sikkerhed, vil vi fortsat se dem som to ikke 
nødvendigvis afhængige variable. 
 68 
 
Et meget interessant aspekt er efterfølgende, hvad man bør stille op, når nu de ansatte 
dels pga. deres arbejdsmetode, dels pga. deres tolerance overfor støj vægter fordele og 
ulemper ved nyindretningen forskelligt?. 
NCC har som bekendt valgt at gennemføre ændringen på alle afdelinger og niveauer. 
Dermed går ingen ”fri”. Ej heller de, hvis arbejdsform måske umiddelbart lægger op til 
et cellekontorlandskab, eller de, hvis evne til at abstrahere fra larm ikke er på det høje-
ste. Det kan dog diskuteres, om det er muligt at generalisere om hvis arbejdsformer, der 
”lægger op til et cellekontorlandskab”. En afdeling, der arbejder med regnskaber efter 
nogenlunde standardiserede arbejdsgange, synes dog at nærme sig denne beskrivelse 
snarere end folk, hvis arbejde består af mange gruppedannelser, opsplitninger og atter 
nye gruppedannelser. En sådan beslutning om storrumskontor for alle har følgelig både 
fordele og ulemper. 
 
En ulempe er det naturligvis, dersom mange ansatte føler ubehag, måske ligefrem ud-
vikler en aversion overfor indretningsformen. Det er således svært at modargumentere, 
at det er godt for virksomheden, at de ansatte føler sig trygge og veltilpasse. Samtidig er 
det ud fra et profitmaksimerende perspektiv negativt, såfremt effektiviteten nedsættes 
ved for megen støj. Virksomheden har med andre ord et klart problem, dersom den er-
farer, at de ansatte mistrives. 
For at imødekomme denne problemstilling kunne man foreslå, at man differentierede 
således, at der både var cellekontorer og storrum. 
 
Der synes dog ligeledes at kunne skitseres fordele ved en beslutning, der gælder alle 
ansatte. 
Administrativt kan placeringen af forskellige folk være lettere at tilrettelægge, dersom 
alle tillægges de samme behov. Derudover lægger det komplette åbne kontorlandskab 
op til en fælles kultur i virksomheden. Idet ingen har mulighed for at vige udenom ind-
retningsformen, er alle så at sige i samme båd. End ikke de øverste chefer kan differen-
tiere sig fra det. Dette bevirker, at de fremstår som klare rollemodeller, og den alminde-
lige ansatte har ikke mulighed for at forurettes over forskelsbehandling De ansatte kan 
end ikke blive forfremmet til sit eget kontor. Dette er fuldstændig i tråd med, hvad teo-
rierne om New Office konceptet lægger op til; at ledelsen har en motiverende funktion, 
snarere end en belærende.  
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Det kunne tænkes, at det havde været en endnu større kamel at sluge, dersom der oppe-
fra blev truffet en beslutning, der ikke ”gik ud over” beslutningstagerne/cheferne selv. 
Pudsigt nok pointerede én af interviewpersonerne dog som nævnt det modsatte; at det 
ville være acceptabelt at differentiere med indretningen for den øverste ledelse. Dette 
ville imidlertid under alle omstændigheder betyde, at der ikke var tale om en virksom-
hed, hvor der herskede fælles fodslag. 
 
Virksomheden ville kunne hente den helt store gevinst, hvis dette fælles fodslag førte til 
en øget arbejdsindsats. Man måtte i så fald forestille sig, at der opbyggedes en form for 
”team spirit” – at alle medarbejdere følte sig inspireret til at kæmpe og arbejde for den 
fælles sag. Dermed ville den enkelte arbejder ikke alene arbejde for at tjene til føden, 
men også for firmaets bedste. Hvilket træder fint i tråd med NCCs værdigrundlag, hvor 
alle medarbejdere skal føle en stolthed og glæde ved at være ansat i NCC. 
 
Dét, at danne en fælles virksomhedskultur, stemmer godt overens med ønsket om, at 
sætte et særegent præg på den fysiske indretning. Her tænkes på planlægningen, der 
består af elementer, hvilke let kan kobles sammen med gamle nordiske traditioner, den 
nordiske mytologi osv. Dette bevirker ligeledes, at firmaets ansatte har noget at stå 
sammen om. Det er altså en virksomhed, der er meget bevidst om at skabe nogle ram-
mer for de ansatte, der gerne skulle binde dem fysisk og mentalt sammen. Dette hænger 
godt sammen med NCC’s værdigrundlag, der lægger stor vægt på den kollektive fæl-
lesskabsfølelse og at man skal have det godt med at arbejde der. Desuden underbygger 
dette vores opfattelse af de interviewedes tilfredshed med virksomheden. 
 
Når talen falder på at binde ansatte sammen, skal det naturligvis forstås positivt. Såle-
des også, hvad angår delingen af den tavse viden, der gerne skulle blive et element, som 
de ansatte trives godt med. Det er umiddelbart den sværest opnåelige af Nonakas vi-
densdelingsprocesser. Såfremt alle medarbejdere finder den øgede mulighed for vi-
densdeling i åbne rum positiv, vil der være grobund for at skabe en tradition omkring 
dette. Med fare for at overdrive kan man postulere, at der dannes en god stemning om-
kring dét at synliggøre den tavse viden, hvilket også er nødvendigt ifølge vores teori. 
Det bør imidlertid samtidig bemærkes, at nedskrivningen af forretningsgange var en 
proces, medarbejderne var noget mere bevidste om. 
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Vi har erfaret, at ikke alle NCC’s medarbejdere er overvældende begejstrede for æn-
dringen i indretningsform. Og da det skulle være underligt, om NCC er den eneste virk-
somhed, hvor ”temperamentsspørgsmålet” hersker, er det en særdeles interessant di-
skussion; om uenigheden ødelægger muligheden for fælles kultur. 
Dersom man valgte at tage højde for de personlige præferencer og tilbyde cellekontorer 
til udvalgte, ville man støde på det åbenlyse problem, at de, der gerne ville udveksle 
informationsstrømme (og viden) ikke kunne gøre dette med alle øvrige ansatte. Måske 
ville de dermed mangle de kilder, de i virkeligheden havde mest brug for. Ydermere er 
der en fare for, at folk med placering i storrumskontorer ville demotiveres af, at ordnin-
gen ikke gjaldt alle. Eftersom det utvivlsomt alligevel ville falde i særdeles god jord hos 
de medarbejdere, der foretrak cellekontorlandskaber, dersom man indførte disse igen, er 
der både store fordele og ulemper ved at indføre en sådan ændring for alle. 
 
En relateret diskussion i forhold til ovenstående er, hvorvidt det ville være muligt at 
indføre en ny indretningsform på enkelte afdelinger. Ved eksempelvis at undlade at 
gennemtrumfe den i økonomiafdelingen og evt. enkelte andre, men ellers fastholde be-
slutningen i resten af bygningen i Hellerup. Dermed vil man uvægerligt måtte vurdere 
forholdet de enkelte afdelinger imellem, og dennes indflydelse på virksomhedens fælles 
kultur. 
 
Kigger man på ovenstående ræsonnementer vedr. den fælles virksomhedskultur mm., er 
der imidlertid én faktor, der efter vores overbevisning virkelig adskiller sig fra New 
Office-konceptet. Nemlig fleksibiliteten – eller mangelen på samme. En integreret del 
af dette koncept er, at rummene indrettes fleksibelt og forskelligartet for at tilgodese 
forskellige personlige og arbejdsmæssige behov. Dette har NCC til en vis grad efterle-
vet, idet såvel mindre mødelokaler som stillerum er forhåndenværende. Der er dog to 
problemer ved disse, som giver belæg for at gøre indvending mod fleksibiliteten. 
For det første er den generelle mening, at disse fysisk ikke er indrettet tilfredsstillende, 
bl.a. grundet størrelsen og den lidet velfungerende ventilation. Og for det andet funge-
rer disse rum som alternativer til andre aspekter af den daglige arbejdsgang, og ikke 
som en fleksibel mulighed for dem, der har svært ved at tilpasse sin arbejdsrytme til 
storrumskulturen. Dermed får de ikke samme funktion, som man havde opnået, dersom 
man havde benyttet forskellige kontorlandskaber eller mindre skillevægge. Fleksibilite-
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ten, som er ét af de absolutte nøgleord i New Office-konceptet, er altså ikke eksisteren-
de i ønskelig grad. 
 
Vi har nu analyseret og diskuteret os frem til en række pointer omhandlende organisati-
onens udformning, vidensformers forefindende, vidensdelingsprocesser og identitets-
skabelse i forbindelse med NCC’s økonomiafdeling. Vi mener nu at have bearbejdet det 
tilstrækkeligt til at kunne komme med en besvarelse på vores problemformulering og 
problemstilling. 
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8. Konklusion 
 
Efter at have analyseret og diskuteret mener vi, at vi til vores problemformulering; 
Kan vidensdeling fremmes ved hjælp af en ændring af de fysiske rammer i organi-
sationen? 
kan svare, at det muligvis kan lade sig gøre, men man skal være meget opmærksom på 
de enkelte medarbejderes behov. For selv om vores interviewpersoner indvilgede i, at 
der kan være positive aspekter ved det åbne kontor, var det langt fra alle, der mente, at 
det fungerede efter planen. Den ene af de fire interviewede havde en anden og positiv 
holdning til dette og som grund hertil kan angives, at hun gennem sit mere ad hoc ori-
enterede arbejde i højere grad end de andre, benytter sig af skiftende arbejdsopgaver og 
samarbejdspartnere. 
 
Årsagen til den manglende begejstring for ændringen kan i høj grad skyldes, at der ikke 
er taget højde for de behov, vores interviewpersoner har i deres arbejde i økonomiafde-
lingen, og dette er et stort problem! Således foregår de primære dele af vidensde-
lingsprocessen via standardisering af færdigheder gennem de nedskrevne forretnings-
gange, og det øgede informationsflow i storrummet får karakter af gene snarere end af 
gavn. Dermed opleves kun i ringe grad ubevidst videregivelse af erfaringsbaseret viden, 
eftersom der i økonomiafdelingen ikke synes behov for at øge denne. Med andre ord 
synes den fuldendte vidensdelingproces ikke at passe på økonomiafdelingen. 
Det bør i forlængelse af ovenstående konstateres, at der i implementeringen af ”New 
Office” konceptet er blevet overset dét, der muligvis er det vigtigste i konceptet, nemlig 
fleksibilitet. At ledelsen ikke har taget højde for økonomiafdelingens behov, der umid-
delbart er særlige i forhold til de øvrige medarbejdere i domicilet i Hellerup, er udtryk 
for en ensretning, der ikke er en del af New Office konceptet. 
 
Beslutningen om at flytte dem ud i det store kontor med alle andre kan forsvares med 
argumentet, at alle skal have ens forhold. En af fordelene herved er, at man styrker den 
virksomhedsidentitet, der ønskes skabt hos medarbejderne. Vores mening er imidlertid, 
at de omkostninger, der er forbundet med storrumskontoret i økonomiafdelingen; dårli-
gere koncentration, effektivitetsnedsættelse og skabelse af en negativ stemning overfor 
New Office projektet som helhed, klart overskygger de positive sider af sagen. Her 
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kunne man fra ledelsens side have gjort sig klart, at afvejningen af fordele og ulemper 
skulle foretages med en anden skala for økonomiafdelingen, end den man har brugt for 
resten af personalet. 
 
Ud fra en enkelt case vil vi nødig konkludere noget generelt om den nye indretnings-
form, men vi mener at kunne sige, at fænomenet New Office ikke ubetinget er for det 
gode. Dog skal vi her huske på, at det ikke er fulgt til punkt og prikke, idet der ikke 
hersker den store fleksibilitet angående forskellige rum. Økonomiafdelingen synes dog 
under alle omstændigheder ikke at være skræddersyet til dette koncept! 
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9. Perspektivering 
 
Vi har nu konkluderet på vores problemstilling, men undervejs i projektet har andre 
problemstillinger og nye emner, der er oplagte for en opfølgning, trængt sig på. Disse 
vil vi her kort komme ind på nogle af disse og lægge op til en videre diskussion. 
 
Vi har her i projektet konkluderet, hvorvidt vidensdeling fremmes ved hjælp af  ny-
tænkning indenfor den fysiske indretning af kontoret. Vi har gjort det ud fra en under-
søgelse i en økonomiafdeling og er derfor støt på problemstillingen, om personlighed 
hænger sammen med det job, man besidder. Til trods for, som tidligere nævnt, at vi kun 
interviewede 4 personer, er det alligevel bemærkelsesværdigt, at den eneste der tilnær-
melsesvis havde ad hoc-arbejde, var den eneste der var udpræget positiv overfor det 
nye kontor. Det kunne derfor være interessant at undersøge, om der er en sammenhæng 
mellem det personlige valg af arbejdsform og evne til at arbejde i storrum? 
 
En anden relevant problemstilling kunne man opnå ved at se på en organisation, der 
overvejer et åbent kontorlandskab. Hvilke midler skulle der til, for at medarbejderne 
kunne inddrages bedre i indførelsen/planlægningen af New Office konceptet, så man 
undgik det problem, at et nyt kontorlandskab blev betragtet som en strategisk beslut-
ning, udelukkende truffet af topledelsen. Men gennem en inddragelse af bottum up mo-
dellen, hvor medarbejderne får deres behov frem i lyset. 
 
Ligeledes er et andet aspekt, der kunne være blevet gjort til genstand for projektskriv-
ning, hvad virksomheden gør for at skabe viden. Med andre ord tænkes ikke på den 
eksisterende viden, men snarere nyskabende viden. I et sådant projekt ville en økono-
miafdeling som case nok være svær at benytte, da det ikke udpræget er en innovativ 
afdeling.  
 
Hvis man ønskede at inddrage en økonomisk dimension i opgaven, kunne det være op-
lagt – men meget svært – at opstille et vidensregnskab, hvor man sammenlignede udgif-
ter til eksempelvis kontorindretning med indtægterne, der følger af større viden. Det 
ville imidlertid, som nævnt, være yderst vanskeligt at bestemme disse tal, og ikke 
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mindst sidstnævnte, nærmere. Det kunne dog være af stor samfundsmæssig relevans, 
såfremt det var muligt at konkludere noget om ovenstående. 
 
Vi mener imidlertid også, at vores projekt har en vis samfundsrelevans af flere årsager. 
For det første er den nye indretningsform som nævnt et samfundsfænomen, der nyder 
stor respekt og positiv omtale. Dermed er det altid relevant at undersøge, om denne er 
berettiget. For det andet er det naturligvis positivt for samfundet, dersom det kan lykkes 
at få medarbejderne til at trives samtidig med, at der produceres og udvikles. Udviklin-
gen indenfor vidensdeling har jo relevans i relation til alle videnstunge brancher. 
Det gør det således ikke mindre interessant i forhold til den øgede danske succes inden-
for fag, som f.eks. IT-branchen, der er sat til at overhale landbruget som den største 
eksportvare i år (IT-branchen overhaler landbruget, Vejle Amts Folkeblad  6. januar 
2004). 
Konklusioner vil selvfølgelig svinge fra virksomhed til virksomhed, men en større al-
men viden om fordele og ulemper på området vil nok være velkommen… 
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Bilag 1 
Værdigrundlag 
 
VI SIKRER SUCCES GENNEM VORES TROVÆRDIGHED SAMT EVNE OG 
VILJE TIL NYTÆNKNING OG SAMARBEJDE 
Succes er, når vi og vore samar-
bejdspartnere ikke alene afdæk-
ker og opfylder vore kunders 
forventninger, men yder en ind-
sats, som kunderne oplever som 
ekstraordinær. 
 Nytænkning er vores ev-
ne til konstant at finde og 
bruge de løsninger, der 
bedst opfylder kundernes 
behov. 
 Samarbejde er, når alle 
deler viden og fælles 
ressourcer og bidrager til 
at nå de fælles mål. 
 
 
 
LEDELSE ER BASERET PÅ HELHEDSSYN OG TILLID SAMT RESPEKT 
FOR DEN ENKELTE 
Helhedssyn er, når den enkelte 
leder arbejder for både helheden 
og sit eget ansvarsområde. 
 Tillid er troen på, at andre 
kan og vil. Derfor delege-
rer vi ansvar og beføjel-
ser. 
Respekt er at behandle 
alle, som man selv øn-
sker at blive behandlet. 
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MEDARBEJDEREN ER EN ENGAGERET, KOMPETENT OG ANSVARLIG 
DELTAGER I ET DYNAMISK FÆLLESKAB, HVOR HOLDNINGER ER 
VIGTIGERE END REGLER 
Fællesskabet lever i en balance 
mellem central styring og decen-
tral ledelse, hvor den enkelte 
arbejder for helheden og sit team 
 Den kompetente medar-
bejder er fagligt dygtig, 
øger konstant sin viden 
og erkender egne be-
grænsninger. Det er en 
selvfølge at søge og give 
støtte blandt kollegaer.  
 Den ansvarlige medar-
bejder handler målrettet, 
tør tænke nyt og har ev-
ne, lyst og vilje til at 
træffe beslutninger inden 
for sit område og møde 
nye udfordringer. 
 
 
 
DET ER EN AFGØRENDE VÆRDI, AT ALLE FØLER STOLTHED OG 
GLÆDE VED AT VÆRE ANSAT I NCC 
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Bilag 3A 
Resume af interview med Svend Jensen. 
 
Formelle. 
Svend Jensen (SV) har været ansat i NCC i 10 år og har derfor både arbejdet i firmaet 
under de gamle og nye forhold. SV er økonomichef indenfor økonomistyring i Byg og 
Anlæg og styrer her den interne økonomi.. 
 
Beslutning 
Selve beslutningen om indførelsen af åbent kontor var SV ikke med til at tage. Han 
fortæller, at der var et udvalg med deltagelse af medarbejderrepræsentanter med i be-
slutningsprocessen, men langt hen ad vejen var det direktionens beslutning, også når 
det gjaldt møbler, pris, indretning osv. Det blev dengang solgt til medarbejderne på 
grundlag af bedre vidensdeling og tilføjer, at det for unge også virker socialt indbyden-
de. 
 
Hvor; brug af rum og sted for kommunikation 
Ved effekten af det åbne kontorlandskab påpeger SV, at han personligt er mere væk fra 
hjemmet end før. Hjemmearbejde ser han generelt som en nødløsning, da han helst ser 
sine medarbejdere på arbejdspladsen, og han mener ikke, at der generelt er en øget grad 
af hjemmearbejde efter indførslen, selvom det måske kan friste medarbejderne ved, at 
de undgår støjen på arbejdspladsen. Han ser dog hjemmearbejdspladser som en fleksi-
bel ting generelt. Ved spørgsmålet om, hvorvidt medarbejderne bruger de små tilknyt-
tede rum i det åbne kontorlandskab, siger han, at det ikke er et alternativ til sin normale 
arbejdsplads, men de bruges af nød, og at der er et meget dårligt indeklima i disse rum, 
men mener ikke, at det er bevidst for at få folk til at blive i det åbne kontor. Til de til-
knyttede stillerum siger han, at de er lavet til benyttelse, hvis man vil have ro og ikke 
vil forstyrres, men de er ikke lydisolerede godt nok, og man kan stadig høre hvad der 
bliver sagt udenfor. 
 
Kommunikation 
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I hans daglige arbejdsgang bruger SV meget formaliserede veje til kommunikation. 
Han skal tjekke op på de enkelte projekters økonomi og har derfor brug for at kommu-
nikere med de mellemledere, der er imellem ham og den faktiske projektleder. Dette 
foregår ved forudsatte terminer, hvor de forskellige rapporter, opgørelser osv. skal ligge 
parat. Disse terminer bliver fastlagt stringent et år ad gangen. Han mener ydermere, at 
hans arbejde er en del af faste arbejdsfordelinger. Generelt er det hans mening, at 
kommunikationen i det åbne kontor har en tendens til at bestå af råben tværs over loka-
let. Denne kommunikation er ikke brugbar for andre, mener han, da det er en masse 
ligegyldige informationer, man opfanger, når man ikke er en del af samtalen. Desuden 
påpeger han menneskets naturlige nysgerrighed, og konsekvensen af dette er, at man 
ikke kan lade være med at lytte og derfor opfange en masse ligegyldigt og nedsætter sit 
arbejdstempo. Som en af de få og mere eller mindre minimale fordele ved dette, nævner 
han muligheden for, at man opsnapper noget som man kan hjælpe andre med eller om-
vendt og understreger, at det er heldigt og tilfældigt hvis det sker. 
Mht. kommunikation til nye medarbejdere beskriver han oplæringsfasen som en sø-
ge/læreproces. Dette skal forstås som en blanding mellem selvstændig opsøgning af 
informationer hos overordnede og andre og en proces, hvor man kan spejle sig i sine 
medarbejdere og af dem lærer ”sådan gør vi her” kutymen, forskellige strukturer og 
indførslen i forskellige systemer. Dette suppleres af en alm. introduktion til arbejdsop-
gaverne og de forskellige forretningsgange. Med hensyn til fratrædelsen af folk, mener 
SV ikke, at de har nogen ordning til at overtage den viden, som den fratrædende måtte 
have, men at det er tabt viden, og de tilbageblivende må udfylde dette ”hul”. 
 
Den daglige arbejdsgang 
Den daglige arbejdsgang, mener SV, bliver domineret af forretningsgangene. Boghol-
derrigets arbejde består af 95 % faste opgaver. Graden af ad hoc arbejde stiger med 
placeringen i hierarkiet, men det er generelt en minoritet i det daglige arbejde. Mht. 
spørgsmålet omkring overvågning på arbejdspladsen siger han, at han ikke har hørt om 
folks mening på dette punkt. Jobbeskrivelsen udfylder 37 timer hos medarbejderne, så 
hvis de spilder tiden på arbejdet, betyder det bare mere fritidsarbejde. 
De daglige forretningsgange bliver revurderet og ændret af og til, og der er åbent for 
alle input fra alle, men det skal være noget meget brugbart, hvis man ændrer disse uden 
for de normale revurderingstidspunkter.  
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Fordele 
Generelt påpeger han, at virksomheden har en uformel struktur, når det angår kommu-
nikation horisontalt og vertikalt i organisationshierarkiet. Alle kan henvende sig til alle, 
men han tilføjer at det mere er en firmakultur og ikke et resultat af åbent kontor.   
Kommunikation ansigt til ansigt er bedre end over telefon, Intranet og Internet. I teorien 
er det også lettere at se, om folk er stressede, og om man skal hjælpe, men hertil siger 
han, at det er svært at se en forbedring her. Det er imidlertid i hvert fald ikke blevet 
værre efter indførslen af åbent kontor. Desuden nævner han fordelen ved, at man kan se 
den, man evt. skal bruge til et eller andet, så man evt. ikke render forgæves, men tilføjer 
at det fungerede lige så godt før.  
Mht. det sociale sammenhold, mener han ikke, at det er blevet bedre efter indførselen, 
men heller ikke værre, da man ved at kende flere af sine medarbejdere også øger chan-
cen for at kende nogen, man ikke bryder sig om.  
Videre siger han, at hvis man indretter et kontor uden skillevægge, giver det en større 
fleksibilitet og mulighed for at placere flere medarbejdere på et mindre areal. Han me-
ner, at hvis man ser på det kynisk og som rendyrket økonom, vil der være penge at spa-
re, da mindre kontorareal giver en mindre bygning og dermed mindre husleje. Generelt 
mener han, at fordelene er marginale. 
 
Ulemper 
Han mener ang. ulemper, at regnskabsafdelingen er en afdeling præget af standardop-
gaver som kræver ro, men at der er støj i et åbent kontor. Personligt er det hans mening, 
at han har haft en tilbagegang i effektivitet og trivsel på arbejdspladsen. Støjen på kon-
toret skyldes, ud over at folk råber på tværs af lokalet, at folk stiller sig op lige bag en 
og snakker. Det er ubetænksomt af dem, men han gør det også ubevidst selv. Mht. vi-
densdeling generelt, mener han at det var lige så godt før, og at han alligevel ville skaf-
fe sig den viden, han nu får pga. det åbne kontor, og ser generelt ingen nye muligheder 
for vidensdeling. Støjen anser han som det altoverskyggende problem og synes ikke, 
der er blevet gjort noget efterfølgende for at mindske denne. Hvis det stod til ham, skul-
le der indføres skillevægge, og dannes et arbejdsmiljø, hvor man sidder sammen med 
dem, man arbejder sammen med dagligt, og som man syntes om. Desuden mener han, 
at der er brug for steder, hvor man kan fordybe sig og evt. lave noget, der er fortroligt. 
Generelt mener han, at effektiviteten kan være faldet. Han hentyder til en undersøgelse, 
der påpeger en nedgang i effektiviteten på over 25 % ved indførelse af åbne kontorer. 
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Han er i tvivl om, hvorvidt de arkitekter, der skulle forklare fordelen ved åbne kontorer 
til medarbejderne, gjorde det ud fra en objektiv holdning, eller om medarbejderne skul-
le podes til at have en positiv holdning til det. 
 
 
Udvikling. 
Alt i alt konkluderer SV, at han i starten havde en positiv indgangsvinkel til det, men at 
det kan skyldes alle de positive ting, de fik at vide inden indførelsen. Han mener ikke, 
at de blev gjort opmærksom på de negative sider, som han ser ved det åbne kontorland-
skab. Konkluderende mener SV, man burde have tænkt på de enkelte afdelingers ar-
bejdsfunktion og have taget højde for dette. Dette kan skyldes mangel på erfaring og 
viden hos dem, der indrettede dette, men nogle skal jo være pionere og skabe erfarin-
gen. Generelt mener han, at det kræve en massiv ”opstand”, hvis der skulle gøres æn-
dringer hen imod de gamle arbejdsforhold, men at det ville være sket, hvis folk havde 
for mange gener ved det i de første 2 år. Om man nu vil arbejde under disse forhold 
beskriver han derfor som ”take it or leave it”. 
 
Bilag 3B 
Resume af interview med Flemming H. Madsen 
 
Formalia: 
Flemming har været ansat i NCC’s gamle kontor i Birkerød i lidt over 3 år, derfra har 
han erfaring med cellekontorer, ligeledes har han erfaring med cellekontorer fra tiden 
før NCC. Han er chef for Anlæg Øst i økonomi afdelingen med 3 kvindelige bogholde-
re. 
 
Beslutning: 
Flemming H. Madsen er ikke helt sikker på hvem der har traf den endelige beslutning 
om flytningen og ændringen fra cellekontor til åbent kontor, men han mener det er den 
tidligere adm. direktør Kaj Kristensen. Før flytningen fik de ingen oplæg eller mulighed 
for at komme med forslag til det nye kontor. Dog har de haft indflydelse på indretnin-
gen lokalt i afdelingen. Han ser åbne kontorer lidt som et modefænomen i samfundet, 
det er på højdepunktet for tiden. 
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Hvor (brug af rum): 
Ud over det åbne kontor bruger han selv mødelokalet/samtalerummet til mere diskret 
arbejde, så som de årlige medarbejder samtaler, fortrolige opgaver eller simpelthen for 
at kunne koncentrere sig om specielle opgaver. De små mødelokaler har dog kun have 
plads til 4-5 personer, dette var i starten et problem, da økonomi afdelingen ikke havde 
adgang til de store mødelokaler med plads til ca. 20 personer, dette har de dog fået 
ændret så dette nu er en mulighed. Hans oplevelse af de uformelle møder, er at de kan 
finde sted i f.eks. printerrummet, caféområdet og rygelokalet. Dog er han ikke selv ry-
ger, så hvad snakken går på i det rum ved han af gode grunde ikke, men Flemmings 
umiddelbare tro er at samtaleemnerne ikke i udpræget grad bære præg af fagsnak. 
 
Kommunikation, med hvem, hvem formidler hvilken viden: 
For økonomi afdelingen er der lige pludseligt åbnet sig en mulighed for en øget uformel 
kommunikation med indkøbsafdelingen, som de deler etage med. Dog er Flemming H. 
Madsen opfattelse at de nye rammer ikke har betydet at han til daglig taler med ”nye” 
personer, egentligt taler han i det store hele stadig med de samme som før. Til spørgs-
målet om hvorvidt afdelingen er blevet bedre til at overtage funktioner fra medarbejde-
re som f.eks. ved sygdom, forlader arbejdspladsen, mener han generelt ikke der er en 
forskel på effekten i de nye rammer, ligeledes har han en fornemmelse af den enkelte 
medarbejderes andel af viden. Men det bunder i at afdelingen er underlagt krav fra 
NCC´s revisorer. Ligeledes havde de før flytningen en backup plan mellem grupperne, 
der sikrer andre kan overtage i nødstilfælde. 
 
Fordele: 
Han kan se at man nu har en større indsigt i andre arbejde, herved får man en bredere 
forståelse for virksomheden og andre arbejdsområde.  Han kan sagtens se de positive 
sider af de nye rammer, for der er helt klart sket en øget kommunikation, som går hånd 
i hånd med en stigende social interaktion, det sociale sammenhold er blevet forøget. 
Ligeledes er den faglige kommunikation forbedret, der i sidste ende sikrer en større 
effektivitet. Medarbejderne blander sig mere i hinandens samtaler, man kan nu bare gå 
over til hinanden, da man visuelt kan se hvem der er tilstede, er det hurtigere end tidli-
gere. Som leder er hans fornemmelse at han kender medarbejderne bedre, derved kan 
problemerne hurtigere løses i opstartsfasen. Hans eksempel med de to økonomiafdelin-
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ger der blev sammenlagt ifb. med flytningen, mener han tjener som eksempel på den 
forbedret kommunikation, da de efter ca. et år var rystet sammen til én, Flemming H. 
Madsen mener at det ville have taget længere tid i de gamle rammer. 
Han ser positivt på at ledelsen, har valgt åbent kontor konceptet, og ydermere selv del-
tager, hvilket gør dem til et forgangsbillede. 
 
Ulemper: 
Stressfaktoren mener han generelt er højere i de åbne kontor lokaler, selv bliver han 
forstyrret konstant, i hvert fald kan fremtiden byde på betydelige problemer med øget 
stress i takt med flere og flere kontor ansatte skifter til åbne kontorformer. Men Flem-
ming indrømmer selv at han er for dårlig til selv at isolere sig, derfor tror han generelt 
at ansatte der arbejder hjemme, især udnytter muligheden for at kunne koncentrere sig. 
Han kan sagtens se at omvæltningen i administrationsafdelingerne har været større, end 
for f.eks. ingeniører der er vant til projekt arbejde. 
Som leder er det blevet tydeligere at rygtestrømme spreder sig hurtigere i de nye omgi-
velser, noget han skal afsætte betydelige ressourcer til at dæmme op for, og han mener i 
øvrigt at luften bør renses fra tid til anden.  
Han pointere ydermere at der har været problemer med træk igennem lokalet mht. den 
naturlige udluftning der er i bygningen 
 
Udvikling: 
Til spørgsmålet om der har været en modarbejdelse fra medarbejderne til det nye kon-
cept, syntes han ikke at have opblevet noget.  
Hvorvidt man skal ændrer noget i indretningen pt., ser han ikke det store afsavn, det 
hviler i sig selv. 
 
 
Bilag 3C 
Interview med Lone Steenstrup 
 
Formalia: 
Lone Steenstrup er ansat i NCC Construction Økonomi med ansvar for Balance og Sta-
be, er mellemleder og har pt. intet leder ansvar, da den underordnede hører under en 
anden chef fordi hun er sat i en anden gruppe for at hun kan være med i de arbejder, der 
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ellers foregå i gruppen. Lone Steenstrup er den eneste, der bestrider hendes ansvarsom-
råde og er derfor ikke i en arbejdsgruppe med kollegaer, der har samme arbejdsopgaver. 
Hun har været ansat i NCC i Brøndby siden 1. august 2001, hvor hun havde sit eget 
cellekontor. Men før dette har hun også siddet i eget kontor, som hun dog i nogle til-
fælde har skullet dele med op til tre andre. 
 
Beslutning: 
Flytningen er blevet truffet oppe fra uden medarbejderindflydelse, og selv om det nu er 
to år siden, at flytningen fandt sted, er Lone Steenstrup stadig negativ overfor planen. 
 
Hvor (brug af rum): 
Lone Steenstrup har siddet i 3 og 4 mands grupper, men ikke sammen med nogen, der 
beskæftiger sig med hendes ansvars område. Stillebokse og de små møde lokaler er 
meget vigtige og det er fuldt ud acceptabelt, at man sætter sig der ind, hvis man skal 
have koncentration til at få noget fra hånden. Eller hvis man skal snakke om noget for-
troligt, om det så er fagligt eller privat, eller simpelthen fordi man ikke vil forstyrre 
andre med sin snak. Lone Steenstrup bruger disse rum meget. 
Hun arbejdede meget hjemme fra i starten, men det har hun skåret ned på efterhånden, 
som hun har vænnet sig til at arbejde i storrums kontorer. 
Lone Steenstrup mener ikke, at der opstår hverken spontane eller tværfaglige samtaler i 
uformelle rum. Dog opstår der ikke-faglige samtaler i disse rum. 
Ad hoc grupperne benytter møderummene til deres arbejde, de bliver ikke flyttet sam-
men eller får stillet særlige rum til deres rådighed. 
 
Kommunikation, med hvem, hvem formidler hvilken viden: 
Der er en stor risiko for, at man mister en del kommunikation, når man arbejder der-
hjemme.  
Det, at Lone Steenstrup ikke sidder sammen med nogen, der har samme ansvarsområde 
som hende, kan måske være en grund til, at hun ikke føler at storrums kontorer er sa-
gen. At Lone Steenstrup fysisk nærmeste kollegaer har et andet arbejdsområde fører 
ikke til tværfaglighed. Men man kan da altid give en hånd med, hvis man kan se at det 
brænder på hos en kollega, men det ville man også kunne i cellekontoer. 
Hvis der kommer en ny medarbejder, vil Lone Steenstrup hjælpe denne ind i arbejdet. 
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De specifikke arbejdsgange er nedskrevne for stort set alt. De meget erfarne medarbej-
dere har en stor tarvs viden, men da Lone Steenstrup ikke har et medarbejder-ansvar, 
ved hun ikke, hvor gode man i NCC er til at få denne viden frem. ”En ting er, at man 
har en forretningsgang, men der kan jo godt være flere måder at komme i mål på” (Lo-
ne Steenstrup: bånd 2: 238). 
Lone Steenstrup mener ikke, at er er nogen, der bevidst tilbageholder viden. 
 
Den daglige arbejdsgang: 
Informationer indhentes fra den, organisatorisk, nærmeste chef, i Lone Steenstrups til-
fælde Tina Christensen. Lone Steenstrup mener dog, at arbejdsgrupper med sammen-
faldende ansvarsområder i højere grad bruger hinanden til at få disse informationer, det 
ville Lone Steenstrup også gøre hvis hun havde muligheden for det. 
Ad hoc grupper bruges i høj grad til at løse forskellige opgaver. Nøgle-medlemmer i 
grupperne nedsættes af ledelsen, men ellers er gruppen åben for alle der har lyst, tid og 
kvalifikationer. Det er dog oftest de samme, der går igen i disse grupper, og derfor er 
der ikke meget vidensdeling i ad hoc grupperne. 
Lone ser hverken positivt som negativt på at ledelsens kontorer er ude i det åbne, idet 
kontakten til ledelsen ikke har ændret sig for hende. 
 
Fordele: 
Man ved, hvad der foregår, hvad de andre laver, og måske kan man dele mere viden når 
man overhører tilfældige samtaler, men hvor meget mere det er, end hvad man får af at 
sidde i cellekontorer, er Lone Steenstrup skeptisk over for. Lone Steenstrup mener ikke, 
at der er kommet stærkere sociale bånd i NCC, fordi de er flyttet i storrums kontoer, 
men da hendes gamle arbejdsgruppe ikke længere eksisterer kan dette måske sløre bil-
ledet. 
Ens tavse viden bliver større, men dette vil nok kræve, at man sidder med nogen, der 
har samme arbejdsområde. 
Lederne er meget tilgængelige i det åbne kontor, det var de også i de gamle, men det 
hang måske meget sammen med deres personlighed. Denne personlighed medvirker 
også til, at medarbejderne ikke føler sig overvågede. 
Arbejdsgangen bliver lidt, men kun lidt, lettere, i og med at man kan se, hvem af ens 
kollegaer der er hvor.  
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Ulemper: 
Der har været mange flytninger (4-5), siden NCC er flyttet ind i de nye domiciler. Det 
er et stort problem, at folk går bag om ryggen på én for at komme om til nogen, der 
sidder ved et skrivebord længere væk fra gangen. Folk snakker i ens ”nærområde”, 
hvilket er meget svært at abstrahere fra og det bryder ens koncentration. Også den gene-
relle baggrundsstøj, samtaler og telefonsamtaler er meget distraherende; folk tager ikke 
hensyn til hinanden. I hvert fald tager de ikke hensyn til, at nogen har brug for mere ro 
end andre.  Det er muligt, at man kan vænne sig til dette, men da Lone Steenstrup aldrig 
har prøvet at sidde i åbne kontoer før, finder hun det meget belastende. Nogle af Lone 
Steenstrup kollegaer har sagt op, fordi de er blevet flyttet til andre ansvarsområder i 
forbindelse med de omstruktureringer, der er sket efter flytningen til det nye domicil. 
Nogen er også blevet sagt op, men Lone Steenstrup kender ikke begrundelsen for dette, 
så om det er knyttet til flytningen, ved hun ikke. 
Der er ikke igen hensyntagen til individuelle behov, hvis ikke man kan klare storrums 
kontoret. Så er det bare ærgerligt. 
I storrums kontorerne nedsættes produktionen pga. larm og støj, nogen dage med helt 
op til 30%! 
 
Udvikling: 
Forretningsgangene bliver løbene vurderet og reviderede for at forbedre dem. Tit er det 
sådan, at man ikke ved, hvad tanken har været bag de ”gamle” forretningsgange, og 
tingene ændrer sig hele tiden. Derfor ændrer man forretningsgangene. Der er altid åben 
debat om forretningsgangene, men de skal godkendes af Svend Jensen og Tina Chri-
stensen. 
Man kommer til at overhøre mange ting i de åbne kontorer, men det er svært at finde 
grænsen for, hvornår man skal blande sig i ens kollegaers problemer, både private og 
professionelle. Her ville det være en fordel, dersom der blev afholdt et kursus i ”medar-
bejder empati og diskretion” - uden dette bliver det gætværk. 
Bilag 3D 
Referat af interview med Trine Bonné 
 
Formalia 
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Trine har været ansat i NCC i fire år og arbejder som kontroller, mere specifikt med 
økonomisystemer. Hun befinder sig i en gruppe udenfor det egentlige organisationsdia-
gram, så den nærmeste overordnede er Henrik Krabbe – økonomidirektøren. Gruppen 
arbejder meget sammen med de andre, da tingene hænger sammen. 
Hun har tidligere siddet i kontorer med få andre, så det er hende ikke fuldkommen 
fremmed at skulle sidde i nærheden af andre. 
 
Beslutningen 
Beslutningen blev taget på højeste niveau. Der var ingen dialog med den almene med-
arbejder, men denne havde en vis indflydelse på, hvem der skulle placeres hvor, hvilket 
var det primære. Så længe man har det godt med omgivelserne… 
 
Rummene og deres anvendelse 
Der foregår meget, når folk vil vide noget, på kryds og på tværs i det store rum. Oplæg-
get var, at man egentlig skulle søge hen til de mindre rum. Det generer ikke Trine, dog 
med modifikationer, men hun ved, at det kunne genere andre grusomt. Det afhænger af, 
om man er i stand til at lukke af udadtil. 
Man kan meget vel få noget ud af, hvad andre snakker om. Man bliver god til at filtrere 
ligegyldig viden fra. Der foregår også noget tværfagligt. Når et spørgsmål går gennem 
luften, vil der altid være en fire stkykker, der har svaret. 
Primær vidensdeling foregår i de store lokaler. Det er blevet sådan nu, mens det første 
stykke tid bar præg af, at folk var meget stille og forsigtige. 
Små rum til diskrete, konkrete samtaler. Formel vidensdeling. 
Der opstår ofte spontane samtaler, da landskabet indbyder til det. Tværfagligheden er 
blevet forøget. 
Balancegang mellem at lukke af og at få noget ud af den viden, der flyder rundt. 
 
Personerne og deres roller 
Det har ikke ændret sig mht. hvem man spørger. 
De prøver at overdrage den tavse viden, at uddrage viden fra andre. Dertil må man 
spørge. 
På nogle områder nedskrives viden, men noget er tavs viden. Den er nok øget generelt. 
Når folk starter får de evt. tilbudt kurser. Ingen faste mentor-ordninger. De får automa-
tisk informationsdiagrammer, m.m. 
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Alle har ikke den samme viden, men lægger man den sammen, har de meget. De prøver 
at lappe over hinanden. Med årene opbygger man en viden, der er svær at erstatte. Det 
er ikke blevet nemmere at overdrage erfaringsbaseret viden. 
Viden, der flyver rundt, kan både være tavs og eksplicit. Personer må gerne blande sig, 
hvis de kan bidrage med noget. 
 
Den daglige arbejdsgang 
Forskelligt, men primært arbejde i ad hoc grupper. 
Trines gruppe arbejder på tværs af de andre grupper. Behov for kontakt til stor berø-
ringsflade. 
Ledelsen har altid været ”tilgængelig”. 
Det er meget vigtigt, at ledelsen sidder blandt medarbejderne. Det drejer sig om kultu-
ren. 
Den nye indretning fremmer ad hoc-kratiet, idet man er vant til at tale med mange for-
skellige. Arbejder både ad hoc ved faste pladser og i møderum. Er man vant til ad hoc 
arbejde, vil man nok også synes om den nye indretning. Et spørgsmål om personlighed. 
 
Fordele 
Større overskuelighed i virksomheden. Man føler sig også mere lige. Virksomheden 
sociale aspekter er styrket. 
Du ved, hvad der foregår rundt omkring, hvilket er vigtigt i jobfunktionen. 
Et temperamentsspørgsmål, om man bryder sig om det. Afhængig af personligheden. 
Berøringsfladen er nok blevet lidt større. 
Generelt er det blevet godt modtaget, men nogle ønsker de gamle kontorer. Ingen vold-
somt utilfredse. 
Det er en fordel, at man har gennemført fusion og flytning samtidig – ikke noget ”ple-
jer”. 
 
Ulemper 
Negative sociale relationer kunne udvikles, men folk er gode til at sige fra. 
Effektiviteten mindskes pga. afbrydelser. 
Ikke indiskret eller overvåget for Trine. Det er et temperamentsspørgsmål. 
 
Udvikling 
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Der var klargjort til flytning gennem 1½ år. Folk kunne ikke være mere klar. Et 
spørgsmål om tilvænning. Der var mange regler i starten. Det er der stadig, men de 
overholdes i mindre grad. De nye regler er kommet af sig selv. Der flyttes en del rundt 
internt. 
Der er ingen, der er stoppet pga. ”New Office.” Vil man det ikke, må man flytte. 
Der manglede ingen aspekter ved indflytningen. Det er enten – eller. Man kan ikke lade 
nogle sidde i cellekontorer og andre i åbne kontorlandskaber. 
Trine tror, at udviklingen har nået det rette niveau. 
Hun har ikke savnet et seminar før indflytningen. 
 
Bilag 4 
 
Et transparent hus, hvor alle kan se alle 
 
En glaskube beklædt med en tynd, sort skiferskal. Kuben brydes af et udhæng i hele 
den glasbeklædte fronts længde, der bærer en kæmpe terrasse. Husets hjerte er det åbne 
atrium, 20 meter fra gulv til tag. Der har været to hovedkrav i byggeprogrammet for det 
NCC Danmarks nye domicil: At huset blev indrettet med storrumskontorer og dermed 
befordrer et højt niveau af udveksling og kommunikation de forskellige forretningsom-
råder imellem. Og at det skulle have naturlig ventilation, som er miljøvenligt og energi-
besparende og sikrer et optimalt indeklima.  
 
Her fortæller arkitekten bag byggeriet, Mikkel Frost fra Schmidt, Hammer & Lassen og 
de tre projektansvarlige i NCC Danmark Lars Blaaberg, Kjeld Schrøder og Bjarne 
Korsgaard Pedersen om NCC´s nye hus i Hellerup. 
 
Hvordan har huset fået den form og udseende, det har?  
 
Mikkel Frost 
Det er et meget internationalt og samtidigt et meget skandinavisk hus. Alle materialer 
er bevidst valgt ud fra kvalitet og enkelhed og ud fra den nordiske tradition og stem-
ning. Der er norsk skifer på facaden, marmoren på basen er svensk, og gulvet i huset er 
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ask med associationer til ask Ygdrasil i den nordiske mytologi. Og det stemmer godt 
overens med NCC som Nordic Construction Company. Formen bærer tydeligt præg af, 
at være bygget til netop NCC, som gerne ville væk fra cellekontorer og korridorer og 
ind i et storrumsmiljø. Derfor er huset formet som U. Det skaber en enhed, så alle kan 
se alle på én gang.  
 
Lars Blaaberg  
Hovedidéen bag den form, huset har fået, var også, at det skulle være gennemsigtigt. En 
glaskrystal med en tynd sort skal af skifersten. Forud for arkitektkonkurrencen var do-
micilets højde fastlagt, og byggefeltet var 60 x 60 meter. Det sætter umiddelbart en del 
begrænsninger. Derfor er det en fantastisk flot løsning Mikkel Frost er kommet frem til.  
 
Kjeld Schrøder 
Når man står inde i atriet og kigger op til taget 20 meter og fem etager oppe, så kan 
man simpelthen mærke, at huset er et direkte output af, at vi i NCC ønsker en organisa-
tion med en enorm gennemsigtighed og fleksibilitet i indretningen. Huset er jo sådan 
indrettet, at du faktisk næsten kan se, om den person, du skal snakke med er i huset. Vi 
bringer alle forretningsenhederne sammen og gør dem synlige for hinanden. Og så lig-
ger det et fantastisk sted med en udsigt, der ikke findes ret mange af. Vi har kantinen 
med terrassen og udsigten over havnen, som bliver skabt her i de kommende år. Det 
bliver et enormt attraktivt område.  
 
Mikkel Frost 
U-formen på huset giver ikke bare en stor kontaktflade i huset. De to arme i U´et er 
tænkt som en sydvendt favn, der modtager verden og lyset og de besøgende. At huset 
vender mod syd giver så nogle tekniske udfordringer. Her fungerer den meget markante 
udbygning på fronten, sydsiden, som en kasket på husets 3.etage og giver den nødven-
dige og behagelige skygge. Og så fungerer den jo også som terrasse, hvor man kan sid-
de og nyde havudsigten. Vi har naturligvis også tænkt i medarbejdernes fysiske velvæ-
re. Udsigten og terrassen er en del af det, der er blevet meget vigtigt for virksomheder i 
dag: At skabe gode arbejdsforhold som et led i at tiltrække og holde på de dygtige med-
arbejdere.  
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Huset som en levende organisme 
 
Det var også et krav i byggeprogrammet, at der skulle være naturlig ventilation?  
 
Bjarne Korsgaard Pedersen 
Hvis hensigterne i byggeprogrammet bl.a. omkring naturlig ventilation skal sammen-
holdes med en meget modernistisk byggestil med store glasfacader, så har man jo 
umiddelbart et modsætningsforhold. Men her har det vist sig, at udbygningen gav den 
store sydvendte glasfacade en naturlig solafskærmning. Det er kun møderum, stillerum, 
auditorium, køkken og kantine, der har et egentligt ventilationsanlæg. Resten af huset er 
baseret på naturlig ventilation. Luften lukkes ind gennem facaderne, ledes op gennem 
huset i en skorstenseffekt og lukkes ud gennem taget.  
 
Mikkel Frost 
Der er brugt rigtig meget tid på at få sol og temperatur til at gå op i en højere enhed i 
huset. Udbygningen og sideflapperne på sydfacaden har den funktion at afskærme fra 
solen og regulere husets temperatur. Nordfacaden er helt ubeskyttet netop, fordi det er 
en nordvendt facade. På øst- og vestfacaderne er der udvendige persienner. Atriet, byg-
ningens hjerte har også en praktisk funktion ud over den æstetiske. I stedet for at man 
skal bruge en masse energi på at suge luften ud af huset, har man i atriet en naturlig 
opdrift. I et højt rum vil den varme luft stige opad og skabe en svagt opadgående strøm, 
som trækker luften fra de åbne etager. Og åbner man glasset i toppen af atriet, strømmer 
den brugte luft ud den vej, i princippet nøjagtigt lige som en skorsten.  
 
Bjarne Korsgaard Pedersen 
At skabe det rigtige indeklima er en balance på en knivsæg mellem på den ene side, 
hvad der tilføres bygningen af energi og hvad der genereres af energi indeni bygningen. 
Og på den anden side, hvad vi kan ventilere ud. Det er ligesom en levende organisme. 
Og den balance har været et kæmperegnskab at få til at gå op. Så der ligger et utal af 
beregninger bag det her hus.  
 
 
 
En elastisk proces og en masse beregninger 
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Hvordan er byggeprocessen forløbet?  
 
Mikkel Frost 
Der sker altid mange ændringer undervejs i et byggeri. Når man kommer med de første 
tanker, har man ikke tænkt alt med i mindste detalje. Det er der ingen, der kan. Så der 
skal rettes til, og man skal have konsulteret nogle eksperter. Det er en del af udfordrin-
gen. Der er masser af elastik i sådan en proces.  
 
Lars Blaaberg 
Hele bygningen er blevet bearbejdet som en levende organisme. Der har ligget nogle 
helt specifikke krav i byggeprogrammet i forhold til, hvordan bygningen skulle udfor-
mes for at opnå den naturlige ventilation. F.eks. kan man ikke have 2,5 meter til loftet, 
man skal have 3 meter, for at det kan fungere. Indeklimaet har været den absolut største 
udfordring i det her byggeri. Der har været en lang række indvendige parametre, som 
var afgørende for, hvordan det udvendige af huset skulle udformes. Størrelsen på de 
sten, som hele facaden er bygget op af, er f.eks. et produkt af de krav, som indeklimaet 
har stillet. Størrelsen af vinduerne er også et resultat af de krav.  
 
Bjarne Korsgaard Pedersen 
Her er det igen knivsæggen. Hvis vinduerne bliver for store, så bliver lufthastigheden 
for lille, og så opnår man ikke gennemventileringen. Bliver de for små, så kommer der 
ikke nok luft ind!  
 
Kjeld Schrøder 
Hertil kommer så solafskærmningen. Det er jo lameller, der kan begrænse luftind-
strømningen. Så foruden vinduesstørrelsen, skal man også tage højde for, at luften kan 
komme igennem solafskærmningen med den rigtige hastighed. Det er en række af rin-
ge, der griber ind i hinanden, som Lars også siger. Det er ikke noget, man bare lige gør.  
 
Bjarne Korsgaard Pedersen 
Vi har haft et helt ekspertpanel af eksterne og interne rådgivere på banen. Det har været 
nødvendigt med en intelligent styring af bygningen for at undgå overdreven varmeud-
vikling. Når en person forlader et rum, slukkes lyset f.eks. Systemerne regulerer sig 
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selv, men kan styres manuelt, så man som bruger ikke føler sig sat ud af spillet.  
 
Mikkel Frost 
Der har været utroligt mange eksperter ind over det her byggeri. Akustikere, natur-
stenseksperter, el-eksperter. Byggeriet har været karakteriseret af en utrolig grundighed, 
synes jeg.  
 
 
 
Kvalitet og et højt ambitionsniveau 
 
Ambitionsniveauet er vel højt, når entreprenører skal bygge til sig selv ?  
 
Lars Blaaberg 
Den naturlige ventilation var en faglig udfordring, som vi valgte, da vi lavede bygge-
programmet. Driftsøkonomisk er den naturlige ventilation langt billigere. Miljømæssigt 
giver det sig selv: Der skal langt mindre strøm til, så det er energibesparende. Men selv-
følgelig siger det også noget om os som virksomhed. Vi vil godt have et ordentligt in-
deklima og noget, som er rart at være i. Og vi forsøger at bygge noget, som er miljørig-
tigt  
 
Kjeld Schrøder 
Det er en også en holdning til tingene. Ligesom valget af materialer. Skiferen er f.eks. 
håndkløvet. Og der er knyttet en gammel og helt speciel håndværkskultur til produktet 
og håndværket går i arv fra far til søn. Harald, som repræsenterede det norske firma, vi 
besøgte, for at købte skiferen, pegede ned i et 300 meter dybt krater, hvor de havde 
hugget i 100 år og sagde på klingende norsk: "Din sten ligger dernede..." Jeg forstod 
pludselig, hvor langt der var dernede fra dybet til den sten sad på facaden af vores hus! 
Men det er hele besværet værd, når man ser det spil, der er i hver enkelt sten på faca-
den.  
 
Lars Blaaberg 
Bjarne og jeg spurgte på et tidligt tidspunkt Mikkel Frost: "Hvordan har I tænkt vores 
hus?" Og som svar på det, kom han med en gave. Det var en bog om Arne Jacobsens 
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formgivning af Århus Rådhus fra 1936. Det hus har et helt specielt materialevalg, og 
man har en helt speciel fornemmelse, når man går indeni det. Ægtheden i materialer, 
den nordiske stemning, enkelhed og funktionalisme var det, arkitekterne ville tilføre 
NCC´s domicil. Og det er bestemt lykkedes. Ikke i Arne Jacobsen stil - men i Schmidt, 
Hammer & Lassens egen stil.  
 
Mikkel Frost 
Vi har villet give NCC og NCC´s gæster en følelse af velvære. Jeg synes, huset ligger i 
en god balance mellem at være uhøjtideligt og alligevel knaldflot. Det er ikke et pran-
gende hus, men et miljø af velvære, naturlige materialer i deres egen patinering og et 
blødt lys. Der er meget lyst derinde.  
 
Lars Blaaberg 
Jeg har følt mig meget privilegeret ved at arbejde på det her projekt. Det har været gode 
og ædle materialer, det har været en teknisk udfordring at få regnestykkerne til at gå op 
- og så har det været dygtige arkitekter! Huset ser så enkelt ud. Men det er utroligt 
kompliceret (Kjeld Schrøder nikker bekræftende). Kan du huske Bjarne - da vi så mo-
dellen - og vi løftede toppen af og sagde: "Det ser da meget enkelt ud!"  
 
Bjarne Korsgaard Pedersen 
(griner) Det minder lidt om et B& O anlæg. Det ser enkelt og selvfølgeligt ud udefra. 
Men sikke et cirkus at få skruet sammen!  
 
Mikkel Frost 
Huset er tænkt som et menneskelegeme. Dels i U-formen, som armene, der rækker ud 
for at tage imod. Og dels på grund af den naturlige ventilation. En levende organisme. 
Og jeg glæder mig meget, til det kommer i brug. Den største ros en arkitekt kan få er 
den, der kommer fra de menensker, der bruger huset dagligt. 
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Bilag 6 
 
100 år på bagen 
 
Det er ikke lige til at svare på hvornår og hvor NCC Danmark egentlig blev grundlagt. 
Man kan vælge at starte historien i 1892, 1901 eller 1971 i Danmark eller i 1890 i Sve-
rige.  
 
Forklaringen er, at det nuværende NCC Danmark er en fusion i efteråret 1996 mellem 
Armton Entreprenøraktieselskab og de danske entreprenøraktiviteter i det daværende 
Rasmussen & Schiøtz og senere i 1999 en fusion mellem NCC Rasmussen & Schiøtz 
og Superfos Construction. Siden er også GH Beton og asfaltvirksomheden Phønix 
kommet til. Den svenske børsnoterede entreprenørkoncern NCC er 100 pct.-ejer. Det er 
altså mange virksomheders historie, der løber sammen. Derfor er det også nemmest at 
fortælle historierne hver for sig.  
 
 
Rasmussen & Schiøtz 
Entreprenørvirksomheden Rasmussen & Schiøtz blev grundlagt 1. marts 1901 af de to 
danske civilingeniører Niels Rasmussen og Holger Schiøtz.  
 
I perioden frem til anden verdenskrig beskæftigede Rasmussen & Schiøtz sig først og 
fremmest med anlægsopgaver. Blandt de interessante opgaver før krigen var overdæk-
ningen af banearealet, hvor Vesterbrogade ligger. Det betød bl.a. at Frihedsstøtten blev 
pillet ned og senere genopført. I 1915 begyndte Rasmussen & Schiøtz sit første større 
jernbaneanlæg: Køge-Ringsted jernbane. Kontraktsummen var 423.500 kr.  
 
9. april 1940, den dag Danmark blev besat, fik Rasmussen & Schiøtz kontrakt på ind-
dæmningen af Kalveboderne til militært område, hvor Amager blev 50 pct. større. Et 
projekt, der nær havde kostet virksomheden livet. Næsten alt gik galt. I kontrakten var 
der ikke taget højde for prisstigninger, mangel på materialer og brændsel mm. Dertil 
kom en lang række uheld og ulykker. Rasmussen & Schiøtz klarede skærene - bl.a. 
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gennem hjælp fra banken.  
 
Under krigen havde Rasmussen & Schiøtz ikke én eneste opgave for besættelsesmag-
ten. Det gav megen goodwill efter 1945 og man fik bl.a. til opgave at bygge et stort 
antal beskyttelsesrum.  
 
Efter krigen skulle Danmark genopbygges og landbrugssamfundet langsomt ændres til 
det industrisamfund vi kender i dag. De første store projekter med betonelementer blev 
udviklet i disse år.  
 
I perioden op til i dag har Rasmussen & Schiøtz markeret sig ved byggerierne af bl.a: 
Birkerød Rådhus, Roskilde Universitets Center, Rødovre Centrum, Chr. Rovsing i Bal-
lerup, Hewlett Packard i Birkerød, IBM i Allerød, KTAS i Sydhavnen, Price Waterhou-
se, PKA, Texaco og Mercuri Urval i Hellerup, Danmarks nationalstadion Parken, Ra-
diometer, MAN B&W i Sydhavnen, Scanticon i Kolding, Scandinavian Center Århus, 
Ålborg Storcenter, Holstebro Badeland og Torvehallerne i Vejle og ved følgende an-
lægsopgaver: Fjernvarmeudbygningen i København, kabelarbejder i København, Ka-
strup Station, samt forpladsen på ny Finger Vest - Københavns Lufthavn.  
 
 
Superfos Construction 
Superfos Construction a/s var en del af Superfos-koncernen, der hører til blandt dansk 
industris ældste virksomheder. Det hele begyndte 2. januar 1892, da en driftig herre 
etablerede intet mindre end "Aktieselskabet Dansk Svovlsyre- & Superphosphat-
Fabrik" i Kastrup. Fabrikanten var tidligere direktør på Tuborg, men gik nu sammen 
med to kompagnoner i gang med at producere og sælge kunstgødning i stor stil..  
 
Aktiviteterne voksede år for år. I 1931 udvidede man produktionen til også at omfatte 
asfalt og firmaet begyndte at bygge veje under navnet Dansk Dammann Asfalt A/S. I 
1973 fusionerede selskabet med asfaltvirksomheden Luxol a/s under navnet Superfos 
Dammann-Luxol a/s, som i 1991skiftede navn til Superfos Construction a/s.  
 
 
Armton Entreprenøraktieselskab 
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Armton begynder sin historie i Danmark i 1971 med at bygge otte motorvejsbroer på 
Helsingørmotorvejen. Efterhånden blev virksomheden udvidet til også at omfatte an-
lægs- og byggearbejder. Navnet stammer fra det daværende svenske moderselskabs 
navn Armerad Betong (ABV).  
 
Ekspansionen af virksomheden blev indledt med opkøbet af K.L. Larsen & E.C. Peder-
sen A/S. Det var et gammelt velrenommeret entreprenørselskab, med byggearbejder 
som speciale, der var kommet i økonomiske vanskeligheder. Med købet blev Armton 
også ejer af sin første betonelementfabrik.  
 
Blandt øvrige markante virksomheder, som er indgået i Armton-koncernen er: DIBAS 
A/S, Bjergbakke Entreprenør A/S, specialister inden for renovering og tagsektoren, 
Melchior & Voltelen A/S, specialister inden for tunge anlægsarbejder, bl.a. kraftværker 
og havne.  
 
Armton har markeret sig gennem byggerierne af bl.a: Gutenberghus Filmhus, De Gam-
les By, Triumph International, Kronborg Kollegiet, Boligbebyggelsen Dambakken, 
Frederiksberg Søpark, Jonstruphusene, Brevduebanen, Finger Vest, Hempel Skibsfar-
vefabrik A/S, Det Kgl. Teater, Søren T. Lyngsøe A/S, Boligbebyggelsen Østervang, 
Lyngby Storcenter, og ved følgende anlægsopgaver: Guldborgsundtunnelen, Tårnby 
Overdækningen, Gastransmissionsledning Korsør - Dragør, Færgeleje Korsør/Nyborg, 
Dybvandshavn - Enstedværket, og ialt ca. 30 renseanlæg i totalentreprise.  
 
I 1989 fusionerede Armtons svenske moderselskab ABV med JCC til NCC - Nordic 
Construction Company. Og det bringer os over til sidste del af historien.  
 
 
Phønix 
Phønix er grundlagt i 1907 i Vejen. Det var fabrikant Johs. Lauridsen, der var initiativ-
tager til oprettelsen af Phønix, der skulle drive tagpapproduktion og cementstøberi. 
Johs. Lauridsen blev senere landstingsmand og Nationalbankdirektør. Cementstøberiet 
blev opgivet efter nogle få år.  
 
I 1927 blev tagpapaktiviteterne udvidet med vejmaterialer og Phønix oprettede en fa-
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brik for koldasfaltemulsion. I årene efter udvidede virksomheden konstant aktiviteterne.  
 
2. verdenskrig betød en afmatning, der til gengæld blev så rigelig opvejet af stort behov 
for fornyelse af vejnettet umiddelbart efter krigen.  
 
Phønix’ ekspertise på tagpap og vejmaterialeområdet har bl.a. resulteret i udgivelsen af 
en række lærebøger, der løbende genoptrykkes. Det er også Phønix, der står bag udvik-
lingen af faldlodsmåleren, der kan måle en vejs bæreevne.  
 
Phønix blev i 1997 overtaget af norske Rieber & Søn, der ved indgangen til 2000 sam-
lede alle sine vejrelaterede virksomheder i en division Roads. Denne division blev i 
oktober 2000 solgt til NCC AB, hvorved Phønix i Danmark blev en del af NCC Dan-
mark.  
 
 
NCC AB 
Ejeren af NCC Danmark er den svenske NCC-koncern. Også NCC er resultatet af fusi-
oner og virksomhedsopkøb. I korte træk er historien denne: 
 
NCC (Nordic Construction Company) blev dannet i 1988 gennem en fusion mellem to 
af Sveriges største entreprenørvirksomheder Johnson Construction Company (JCC) og 
Armerad Betong Vägforbättringer (ABV).  
 
Men historien begynder allerede i 1890 da shippingvirksomheden Nordstjernen bliver 
etableret. Nordstjernen udviklede sig hurtigt til en koncern, der bl.a. også beskæftigede 
sig med entreprenørarbejder. Et af Nordstjernens datterselskaber Nya Asfalt fusionere-
de med Svenska Väg i 1982 til JCC.  
 
Fra 1910 til 1920 var to andre selskaber Armerad Betong og Vägforbättringer begyndt 
at gøre sig gældende i entreprenørbranchen. De to selskaber fusionerede i 1977 til 
ABV.  
 
I sommeren 1997 fusionerede NCC med en anden storentreprenør - Siab. Resultatet af 
denne fusion er nu Sveriges største entreprenørvirksomhed. 
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Bilag – Billeder fra NCC´s domicil  
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Lille mødelokale(boksen) 
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